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POVZETEK 
V procesu zaposlovanja imajo organizacije različne metode izbora kandidata. Vodenje 
postopka zaposlovanja je zahtevna naloga in zahteva strokovnost službe za ravnanje z 
ljudmi pri delu. Preden se organizacija odloči za izvedbo postopka zaposlovanja, je treba 
določiti potrebo po kadru in opraviti analizo dela. S pomočjo analize dela se oblikujeta 
profil delovnega mesta in profil zaposlenega. Strokovno usposobljen kadrovik je zadolžen, 
da iz množice prijavljenih kandidatov izbere tistega, ki bo najbolj ustrezal oblikovanemu 
profilu delavca. Pri izbiri si lahko pomaga z različnimi metodami in tehnikami (zaposlitveni 
intervju, kadrovski vprašalnik, psihološki testi, delovni preizkus itd.), ki jih mora poznati in 
jih znati uporabljati. Po končni izbiri je treba novo zaposlenega uvesti v delo. 
Zaposlenemu organizacija dodeli mentorja, ki je zadolžen za njegovo uvajanje v delo. Po 
končanem uvajanju se ugotovi, ali je bil postopek zaposlovanja strokovno izpeljan in ali je 
bil izbran kandidat, ki najbolj ustreza delovnemu mestu. 
V okviru raziskovalnega dela diplomskega dela je bila med organizacijami iz goriške, 
obalno kraške, osredje slovenske ter dolenjske regije izvedena raziskava, katere namen je 
bil proučiti postopek zaposlovanja kadrov. V raziskavi je bilo ugotovljeno, da organizacije z 
manjšim številom zaposlenih nimajo organizirane službe za ravnanje z ljudmi pri delu. Za 
iskanje in razvoj kadrov skrbi direktor organizacije. Raziskava je pokazala, da ima več kot 
90 % v raziskavo vključenih organizacij sestavljen profil delovnega mesta ter več kot 60 
% organizacij ima sestavljen profil zaposlenega. Proučevane organizacije se strinjajo s 
trditvijo, da sta profil delovnega mesta in profil zaposlenega v pomoč pri izbiri kandidata. 
Organizacije poskušajo najprej prosto delovno mesto zasesti z notranjim razpisom, šele ko 
so izčrpane vse notranje možnosti, se odločijo za zunanji razpis. Organizacije svoje razpise 
objavljajo na Zavodu Republike Slovenije za zaposlovanje, na njihovih internetnih straneh, 
v prostorih organizacije ter na ostalih internetnih oglaševalnih mestih. Pri izbiri kadrov 
organizacije uporabljajo kombinacijo več različnih metod, in sicer zaposlitveni intervju, 
delovni preizkus, kadrovski vprašalnik. Ugotovljeno je bilo, da v povprečju traja 
zaposlitveni intervju 30 minut, pri čemer je najpomembnejša tema delovna zgodovina 
kandidata. Pri končni izbiri so ključnega pomena delovne izkušnje kandidata, izobrazba, 
znanje in kompetence.  
Ključne besede: zaposlovanje, zaposleni, organizacija, analiza dela, metode, profil 
delovnega mesta, profil zaposlenega.  
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SUMMARY 
COMPARISON OF RECRUITMENT PROCESSES IN SELECTED SLOVENE 
ORGANISATIONS 
Organisations follow different methods of recruitment. However, conducting the 
recruitment process is a demanding task which requires a professional human resource 
management service. Before initiating the recruitment process, an organisation should to 
establish which personnel it needs and conduct a job analysis. The analysis helps 
determine both the job profile and the employee profile. A qualified human resource 
professional is required to select the most appropriate candidate that will be best suited 
for a certain employee profile. In doing so, the human resource professional can adopt 
various methods and techniques (job interviews, personnel questionnaires, psychological 
testing, work trials etc.), which they need to know and be able to use. Once the selection 
is complete, the new employee needs to undertake on-the-job training. The employee is 
assigned a mentor who supervises the training process. After training, it is necessary to 
determine whether the recruitment process was carried out professionally and whether 
the selected candidate is the most appropriate for the job. 
The research conducted for the purpose of this thesis examined the recruitment process 
among organisations based in the regions of Goriška, Obalno-kraška, Osrednjeslovenska 
and Dolenjska. The results indicated that the organisations with a smaller number of 
employees do not have a human resource management service. The managing director is 
tasked with seeking and developing human resources. Moreover, the results suggest that 
more than 90 % of the participating organisations developed a job profile and more than 
60 % an employee profile. The examined organisations agreed that job and employee 
profiles are helpful in the selection process. They first open a job to internal candidates. 
After all internal options are exhausted, they open the job to external candidates. The 
organisations publish their career opportunities at the Employment Service of Slovenia, on 
their websites, at their premises, and on other advertising sites. They employ a 
combination of the following methods in the selection process: job interview, work trial, 
personnel questionnaire. On average, a job interview lasts for 30 minutes, with special 
attention devoted to the candidate's work history. The key selection elements are the 
candidate's experience, education, knowledge and competencies.  
Keywords: employment, employees, organisation, job analysis, methods, job profile, 
employee profile.  
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1 
1 UVOD 
Za vsako organizacijo je pomembno, da ima zaposlene kadre, ki pripomorejo k dobrim 
rezultatom. Več kot polovica vseh stroškov organizacij predstavlja izplačilo plač 
zaposlenim, zato je pomembno, da organizacija dobro prouči celoten proces izbire 
kandidatov, da izbere najboljše in najprimernejše kandidate. Neustrezno izbrani kandidat 
pomeni dodaten strošek in izgubo časa. Izbira kadrov postaja vse bolj zahtevna, zapletena 
in zamudna naloga, ki za organizacije predstavlja določeno tveganje. Organizacije se 
srečujejo s problemom izbire najprimernejšega kandidata med množico prijavljenih. Kljub 
veliki brezposelnosti imajo organizacije težavo najti primerne kadre. Vsaka organizacija si 
želi privabiti najboljše, najbolj kompetentne kandidate. Pred procesom izbire je 
pomembno narediti analizo dela ter oblikovati profil delovnega mesta in delavca. V 
procesu izbire pa je pomembna sposobnost kadrovika. Organizacija mora za kader skrbeti 
tudi po koncu zaposlitvenega postopka, in sicer ga je treba po potrebi dodatno 
izpolnjevati, izobraževati in skrbeti za dobre odnose med njimi.  
Namen diplomskega dela je proučiti postopek zaposlovanja kadrov v slovenskih 
organizacijah. Cilj diplomskega dela je ugotoviti, kako poteka zaposlovanje v 
organizacijah, ter postopke med seboj primerjati. Ugotoviti se želi, s katerimi problemi se 
srečujejo organizacije pri zaposlovanju, koliko časa traja postopek izbire kadrov, kolikšen 
je strošek za organizacije in na kaj vpliva selekcija kadrov. Na podlagi rezultatov raziskave 
so podani predlogi za izboljšanje postopkov zaposlovanja v slovenskih organizacijah.  
V okviru raziskave so se preverjale naslednje trditve, postavljene pred izvedbo raziskave: 
T1: Proučevane organizacije, ki zaposlujejo do 40 zaposlenih, nimajo urejene službe za 
ravnanje z ljudmi pri delu. 
T2: Proučevane organizacije najprej izvedejo interni razpis za pridobitev ustreznih kadrov. 
T3: Proučevane organizacije kadre izberejo tako, da z njimi opravijo zaposlitveni intervju.  
T4: Proučevane organizacije pri izboru kadrov najbolj zanimajo delovne izkušnje 
kandidata. 
T5: Proučevane organizacije imajo pripravljen program uvajanja kadrov. 
T6: Proučevane organizacije se ne odločajo pogosto za zaposlitev kandidatov preko 
agencij za posredovanje kadrov. 
Diplomsko delo je razdeljeno na teoretični in raziskovalni del. V teoretičnem delu je 
predstavljen celoten postopek zaposlovanja v ožjem delu. Lipičnik (1998, str. 91) razlikuje 
dva pomena besede zaposlovanje, in sicer zaposlovanje v širšem in v ožjem smislu. 
Zaposlovanje v širšem smislu predstavlja vse aktivnosti od načrtovanja kadrov do 
ravnanja z že zaposlenimi. Zaposlovanje v ožjem smislu pa predstavlja le del zaposlovanja 
v širšem smislu, in sicer se nanaša na del, v katerem organizacija pridobiva novega 
2 
kandidata. V raziskovalnem delu diplomskega dela so prikazani rezultati raziskave o 
postopku zaposlovanja v slovenskih organizacijah. Raziskava je bila izvedena z 
anketiranjem, v katerem je sodelovalo 20 slovenskih organizacij. Rezultate smo med seboj 
primerjali in podali predloge za izboljšanje dejanskega stanja.  
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2 PROCES ZAPOSLOVANJA 
Suttle (2014) navaja, da se organizacije ves čas srečujejo s procesom zaposlovanja, 
vendar se kljub ponavljanju postopka in usposabljanju na tem področju pogosto srečajo s 
problemom izbire pravega kandidata za delo. Heery in Noon (v: Nickson, 2007, str. 90) 
opredelita zaposlovanje kot proces ustvarjanja baze kandidatov, iz katerega bo 
organizacija s pomočjo različnih selekcijskih metod izbrala ustreznega kandidata, ki bo 
zasedel prosto delovno mesto. Griffinova (2014) je proces zaposlovanja opredelila kot 
strategijo, ki je sestavljena iz raziskav, metod preskušanja in ocenjevanja. Gerto (v: 
Saparniene in Damskiene, 2010, str. 49) postopek izbire razdeli na fazi zaposlovanja 
(gradnja skupine kandidatov) in izbor najprimernejšega kandidata. 
Pridobivanje kadrov je proces iskanja. Na eni strani kandidati iščejo zaposlitev, na drugi 
strani pa delodajalci iščejo bodoče sodelavce. Vsi imajo svoje interese, želje in potrebe. 
Gre za postopek, s katerim organizacija spodbudi kandidate, da se prijavijo na razpis in na 
ta način izkažejo svojo pripravljenost za sodelovanje z izbrano organizacijo (Faganelj in 
Mlakar, 2007, str. 47–51). 
Predpogoj, da organizacija začne z iskanjem kadrov, je, da ima ustrezno opredeljene faze 
v procesu zaposlovanja. Stare (2012) proces zaposlovanja opredeli kot sistematičen 
postopek, kjer mora organizacija slediti določenim fazam, in sicer: 
- analiza dela, 
- načrtovanje kadrov, 
- privabljanje kadrov, 
- izbirni postopek, 
- uvajanje izbranih kandidatov. 
 
Slika 1: Faze v procesu zaposlovanja 
 
Vir: Stare (2012) 
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2.1  ANALIZA DELA 
Za čim uspešnejše izvajanje delovnega procesa in doseganje čim večjega učinka mora 
vsaka organizacija natančno poznati dela, ki se izvajajo (katere delovne naloge mora 
zaposleni na določenem delovnem mestu opravljati), in kadre, s katerimi lastnostmi 
zaposliti na določeno delovno mesto. Vsa dela, ki se izvajajo v organizaciji, je treba 
natančno proučiti. To se izvede z analizo dela. Na osnovi analize dela bodo zaposleni 
jasno vedeli, kaj se od njih zahteva, in bodo zaradi tega delovali bolj uspešno. S pomočjo 
analize dela se lahko oblikuje dober sistem ravnanja z ljudmi pri delu (Stare, 2012).  
Armstrong (v: Nickson, 2007 str. 90) opredeli analizo dela kot proces zbiranja, analiziranja 
in določanja informacij o vsebini dela. S tem se zagotovi podlaga za opis delovnih mest ter 
podlaga za usposabljanje, zaposlovanje, vrednotenje delovnih mest in ocenjevanje 
delovne uspešnosti. Rezultat analize dela je po navedbah Lipičnika (1998, str. 66) opis 
dela. V opisu dela so navedene vse naloge, ki se jih opravlja, odgovornosti in pristojnosti, 
sredstva in pripomočki, ki jih potrebujejo za delo, delovne razmere, v katerih se delo 
opravlja. Po trditvah Brejca (2004, str. 38) analiza dela na podlagi strateških ciljev 
pripomore k ugotavljanju potrebnih zmožnosti zaposlenih v prihajajočem obdobju in s tem 
organizacija predvideva potrebe po novih zaposlenih.  
Svetlik in Kohont (2009, str. 199) navajata, da se v procesu pridobivanja in izbire 
kandidatov uporablja analiza dela zato, ker prikaže značilnosti dela, za katerega 
organizacija išče primerne kandidate. Z analizo dela se opredelijo pričakovane zmožnosti, 
ki jih mora imeti zaposleni, da bo lahko delo uspešno opravil. Kandidati tako tudi sami 
ugotovijo, ali je neko delo za njih primerno ali ne. Organizacija pa se lažje odloči, kakšen 
kader želi in kje naj ga išče. Na podlagi analize dela lahko tisti, ki vodijo intervju, sestavijo 
vprašanja za pogovor ali pa oblikujejo vprašalnike in teste.  
Odločitve, ki jih je treba sprejeti pred začetkom analize dela, so (Scarpello in Ledvinka, 
1988, str. 174–177): 
­ namen analize dela: v primeru, da organizacija rezultate analize dela uporabi pri 
procesu zaposlovanja, mora podrobneje opisati delo in pričakovane zmožnosti delavca. 
V primeru, da organizacija uporabi analizo dela za nagrajevanje in ocenjevanje 
delovne uspešnosti, je priporočljivo, da sestavine dela ovrednoti in jih med seboj 
primerja; 
­ katera delovna mesta bo organizacija proučevala: zaradi časa in stroškov lahko 
organizacije analizirajo le tista delovna mesta, ki nujno potrebujejo analizo; 
­ kdo vodi in opravlja analizo dela: avtorja navajata, da naj analizo dela vodijo 
strokovnjaki s področja ravnanja z ljudmi pri delu oziroma strokovnjaki, ki so 
specializirani za to področje dela – analitiki dela. Pri izvajanju analize dela pa morajo 
sodelovati tudi ostali (vodstvo organizacije, zaposleni, katerih delo analiziramo, zunanji 
svetovalci itd.). 
Kot navaja Lipičnik (1998, str. 67), lahko iz opisanih aktivnosti, ki se jih določi z analizo 
dela, organizacija sklepa, kakšne sposobnosti bo moral imeti kandidat, da bo lahko izvajal 
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delovni proces na proučevanem delovnem mestu. Iz nalog, ki jih mora zaposleni opraviti, 
se določijo znanja, ki jih mora kandidat imeti. Pravilnost odločitve organizacija lahko 
ugotovi le, če je predvidevala prave sposobnosti kandidata, takšnega kandidata našla, mu 
dodelila delo in po končanem delu ugotovila, ali je kandidat delo opravil uspešno ali 
neuspešno. V primeru, da organizacija pri kandidatu najde vse zahtevane lastnosti, 
štejejo, da je kandidat primeren za delovno mesto. Avtor pravi, da se je v praksi izkazalo, 
da človekove lastnosti ne vplivajo na njegove reakcije. V resnici ni pomembno, kakšne 
lastnosti ima zaposleni, temveč da pravilno in učinkovito reagira, ko nastanejo zahteve. 
Priporočljivo je, da organizacija ne ugiba, kakšne lastnosti naj bi imel zaposleni, temveč 
kakšne reakcije se od njih pričakuje.  
Cushway (1994, str. 41–54) opredeli analizo dela kot pripomoček za:  
­ načrtovanje zaposlenih: ugotovi se število potrebnih kadrov in kadre, s katerimi znanji, 
sposobnostmi, izobrazbo in izkušnjami se potrebuje; 
­ izbor in zaposlitev kadrov: tako lahko organizacija izbere med prijavljenimi kadri; 
­ merjenje in ocenjevanje delovne uspešnosti: oblikujejo se kriteriji za ocenjevanje 
delovne uspešnosti, ti pa morajo biti jasno razloženi tako delavcu kot ocenjevalcu; 
­ izobraževanje in usposabljanje: ugotovi se, ali je za določene zaposlene potrebno 
dodatno izobraževanje oziroma usposabljanje; 
­ pravice zaposlenih: kateri pogoji morajo biti izpolnjeni za opravljanje delovnega 
mesta. V primeru, da zaposleni opravlja delo v drugačnih delovnih pogojih, kot je 
določeno v pogodbi o zaposlitvi, so kršene pravice zaposlenega; 
­ pregled in rekonstrukcija organizacije: ugotovijo se morebitna ponavljanja podvojenih 
nalog in izpust pomembnih nalog iz procesa; 
­ delovne razmere: ugotovi se, v katerih pogojih (hrup, osvetlitev, sevanje) se opravlja 
določeno delo. 
Stare (2012) med najbolj pogoste metode, ki se uporabljajo za sestavo analize dela, 
uvršča:  
­ opazovanje, pri katerem se neposredno opazuje zaposlenega pri delu: zapisuje se 
delovne naloge in operacije, ki jih izvaja; 
­ intervju, ki se uporablja skupaj z opazovanjem: primeren je za opisovanje težjih nalog 
in opravi se neposredni intervju z zaposlenimi; 
­ metoda kritičnih dogodkov, pri kateri se od zaposlenega zahteva, da navede ključne 
dogodke opisanega delovnega procesa; 
­ lastno poročilo: od delavca, ki dobro pozna delo, se zahteva, da pripravi poročilo, v 
katerem opiše svoje delo. Slabosti in prednosti te metode se kažejo v tem, da je 
poročilo posameznika le njegovo razumevanje in pogled na delo. Poročilo je 
neposredno, enostransko in subjektivno; 
­ metoda vprašalnika: zaposlenim se pripravi vprašalnik zaprtega tipa; 
­ dnevnik dela je primeren za vodstvena dela: zaposleni si zapisuje potek dela, 
ugotovitve in izsledke v povezavi z delom po vnaprej določenih časovnih intervalih; 
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­ metoda popisanih listov: zaposleni na popisne liste zapisuje naloge in opravila, ki jih 
opravlja. Metoda je uspešna le, če je zapisovalec vesten in ne pozabi zapisati 
posamezne podrobnosti dela.  
Stare (2012) navaja, da je treba analizo dela razgraditi na dve manjši komponenti in 
vsako komponento analizirati, in sicer: 
- na profil delovnega mesta in 
- na profil delavca. 
Stare (2012) navaja, da je profil delovnega mesta sestavljen iz: 
- temeljnih delovnih nalog, ki se jih na tem delovnem mestu opravlja, in 
- opisanih ključnih situacij, do katerih lahko pride med delovnim procesom. 
Lipičnik (1998, str. 65) navaja, da se organizacija proučevanja delovnega mesta loti z 
analizo delovnega mesta. Analiza delovnega mesta je tehnični postopek, s katerim se 
ugotovi, iz katerih nalog je delo sestavljeno, s kakšnimi postopki je mogoče te naloge 
opraviti, v kakšnih delovnih razmerah se bo delo opravljalo in kakšne lastnosti, znanja in 
spretnosti bo moral imeti zaposleni, ki bo to delo opravljal. Faganelova in Mlakarjeva 
(2007, str. 38) opisujeta analizo delovnega mesta kot postopek, kjer organizacije najprej 
pridobijo informacije o delovnih mestih, s pomočjo katerih opišejo delovne naloge in 
zadolžitve, ki se nato prevedejo v lastnosti delavca. 
Belčič (2002, str. 80–81) opisuje analizo delovnih mest kot postopek, s pomočjo katerega 
organizacije ugotavljajo: 
­ katere naloge mora zaposleni opravljati na določenem delovnem mestu in katere 
dolžnosti ima; 
­ kako zaposleni opravlja naloge in dolžnosti; 
­ v kakšnih nepristranskih okoliščinah se naloge in dolžnosti izvajajo; 
­ katere psihične lastnosti in druge posebne spretnosti mora imeti zaposleni, da lahko 
izvaja zahtevane naloge in dolžnosti. 
Kaše (2009, str. 239) trdi, da je analiza delovnega mesta sestavljena iz analize dela in 
analize delavca. Tudi Ivanko (2006, str. 148) poudarja, da mora organizacija izvesti dve 
povezani analizi, saj ugotavlja lastnosti dela in lastnosti delavca. Stare (2012) svetuje, da 
pri sestavi analize dela sodelujejo zaposleni, ki delo opravljajo in ga zato tudi najbolj 
poznajo.  
Po navedbah Nicksona (2007, str. 91–92) je analiza delavca dokument, ki opisuje osebne 
sposobnosti in lastnosti delavca. Analiza delavca pokaže organizaciji, katere lastnosti mora 
imeti zaposleni, da bo lahko opravljal opisano delo, organizaciji pomaga pri odločitvi, 
kateri kandidat je primernejši za prosto delovno mesto. Organizacija na podlagi 
pridobljenih informacij sestavi idealen profil delavca. Avtor pravi, da mora organizacija 
analizirati naslednje lastnosti:  
­ fizične lastnosti delavca (leta, zdravstveno stanje), 
­ spretnosti (tehnična znanja, računalniška pismenost), 
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­ izobrazba (izobraževanje, izkušnje), 
­ osebnostne lastnosti (poštenost, delavnost, potrpežljivost, zanesljivost). 
V profilu delavca je treba navesti notranje lastnosti oseb, kot so: socialne kompetence, 
sposobnosti organiziranja, komuniciranja, vodenja, motiviranj itd. V profilu uslužbenca je 
treba opisati idealni tip osebe, ki bo v celoti ustrezala zahtevam delovnega mesta (Stare, 
2012).  
S pomočjo analize delavca organizacija ugotavlja, katere lastnosti mora imeti zaposleni, 
da bo lahko čim bolj uspešno opravljal naloge v okviru delovnega procesa in hkrati 
zadovoljeval svoje potrebe. Fox (v: Svetlik 2002, str. 119) razdeli lastnosti delavca na: 
­ bistvene: potrebe, brez katerih zaposleni ne bi moral uspešno opravljati dela; 
­ nezaželene: lastnosti, ki jih zaposleni ne sme imeti; 
­ želene: to so tiste, ki dajejo zaposlenim večjo prednost pri delu.  
Lipičnik (1998, str. 66) opis dela in opis delavca s skupnim izrazom imenuje sistemizacija 
delovnega mesta. S temi opisi lahko organizacija sestavi akt o sistemizaciji delovnih mest.  
V aktu o sistemizaciji je treba določiti (Faganelj in Mlakar, 2007, str. 37):  
­ delovna mesta, ki so potrebna, da se lahko neka naloga izvaja; 
­ opise nalog in pogoje, ki jih mora izpolnjevati zaposleni, da lahko zaseda določeno 
delovno mesto; 
­ posebej določiti in opisati delovna mesta, katera zasedajo invalidi. 
Brejc (2004, str. 40) privabljanje kadrov za zaposlitev opredeli poenostavljeno, in sicer 
pravi, da organizacija na osnovi sistemizacije delovnih mest  za prosto delovno mesto 
objavi razpis in nato izbere najustreznejšega kandidata. Avtor opozarja, da takšen potek 
ni tako preprost, če se želi v organizacijo pridobiti najboljše kandidate. 
2.2 NAČRTOVANJE KADROV 
V današnjem času, ko se poslovno okolje nenehno spreminja, je vsako napovedovanje 
prihodnjega stanja tvegano. Enako velja za načrtovanje potreb po zaposlenih. Lipičnik 
(1998, str. 93) in nekateri drugi avtorji se sprašujejo, ali je sploh treba načrtovati potrebe 
po delavcih. 
Kaše (2009, str. 237) zavzema stališče, da je načrtovanje kadrov tudi v takšnih 
okoliščinah za organizacijo koristno. 
Mathis in Jackson (2008, str. 45) sta načrtovanje kadrov opredelila kot proces analiziranja 
trenutnega stanja in napovedovanje potrebnega prihodnjega stanja kadrov ter 
prepoznavanje možnosti za reševanje morebitnega primanjkljaja oziroma presežka. Price 
(v: Kaše, 2009, str. 237) trdi, da je bolje, da ima organizacija nepopolni plan za prihodnje, 
kot pa da ga sploh nima. Za čim bolj jasno predstavo prihodnjega stanja zaposlovanja je 
po njegovih navedbah bistveno, da organizacije vseskozi pridobivajo nove razpoložljive 
informacije in posodabljajo plan zaposlenih.  
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Amos, Ristow, Ristow & Pearse (2008, str. 97) navajajo, da je načrtovanje zaposlenih 
pomembno za rast in razvoj katere koli organizacije, saj je to sestavni del poslovanja in je 
neposredno povezano z oblikovanjem in izvajanjem poslovne strategije organizacije.  
Načrtovanje kadrov lahko opredelimo kot proces, ki ima dve poglavitni nalogi (Merkač, 
1998, str. 29): 
­ določanje prihodnjih potreb po kadrih (glede na poslovni strateški plan organizacije); 
­ oblikovanje postopkov za pridobitev kadrov. 
Kaše (2009, str. 237) pa opredeljuje načrtovanje kadrov kot proces analiziranja 
obstoječega stanja in napovedovanje prihodnje potrebe po kadrih ter prepoznavanje 
možnosti za reševanje morebitnega primanjkljaja oz. presežka zaposlenih. Avtor v 
nadaljevanju navaja, da je načrtovanje zaposlovanja povezano s procesom oblikovanja 
poslovne strategije in je sestavni del strategije razvoja z ljudmi pri delu. Ko organizacija 
načrtuje zaposlovanje, najprej pregleda poslovno (ekonomsko, zakonodajno, tehnološko, 
kulturno in demografsko okolje) in notranje okolje (finančno stanje, organizacijska klima, 
organizacijska kultura, zadovoljstvo zaposlenih itd.). Po uvedbi SWOT analize dobi 
organizacija priložnosti, nevarnosti ter prednosti in slabosti organizacije. Osredotočiti se 
mora predvsem na tiste, ki se navezujejo na zaposlovanje. Poleg tega je treba pri pripravi 
načrta zaposlovanja upoštevati tudi poslovne cilje, strategijo organizacije, organizacijsko 
kulturo in ključne organizacijske zmožnosti.  
Na zaposlovanje vplivajo notranje in zunanje okoljske spremembe. Navznoter so 
organizacije pod vplivom fluktuacije in upokojitev, navzven pa so pod vplivom sprememb 
v industriji, gospodarstvu, tehnologiji in povpraševanja strank. Vse navedeno vpliva na 
vrsto in število zaposlenih (Richards, 2014). 
Rothwell in Kazanas (2003, str. 2) trdita, da je načrtovanje kadrov nekakšna analiza 
potreb o tem, koliko zaposlenih in s kakšno izobrazbo zaposlenih potrebuje organizacija v 
prihodnje. Načrtovanje pomaga organizaciji zagotoviti ustrezne zaposlene, ki so na voljo 
ob pravem času. Negotovosti in spremembe iz okolja pripeljejo organizacijo, da začne 
razvijati plan načrtovanja kadrov. Avtorja trdita, da so tiste organizacije, katere ustrezno 
načrtujejo kadre, bolj učinkovite kot tiste, ki se ne posvečajo načrtovanju.  
Priporočljivo je, da organizacija pred začetkom zaposlovanja novih sodelavcev določi 
potrebo po novih zaposlenih. Organizacija mora določiti število ljudi, ki jih potrebuje, 
njihova znanja, kompetence in sposobnosti. Določiti mora tudi, kdaj potrebuje nove 
zaposlene (Faganelj in Mlakar, 2007, str. 47).  
42., 56. in 57. člen Zakona o javnih uslužbencih (ZJU) določajo, da morajo organizacije 
javnega sektorja pripraviti kadrovski načrt za obdobje 2 let, saj lahko spremembe na 
kadrovskem področju opravijo le na podlagi kadrovskega načrta. Predstojnik najprej 
oceni, ali je mogoče prosto delovno mesto zasesti s premestitvijo javnega uslužbenca iz 
istega oziroma drugega organa. V primeru, ko to ni mogoče, se izvede javni natečaj. 
Postopek za zaposlitev novo zaposlenega se izvede šele, ko so izpolnjeni naslednji pogoji: 
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- prosto delovno mesto je določeno v sistemizaciji (razen v primeru pripravništva in 
druge oblike usposabljanja); 
- trajno ali začasno povečanje obsega dela, katerega ne more opraviti drugi javni 
uslužbenec; 
- organ ima dovolj finančnih sredstev za zaposlitev; 
- nova zaposlitev je v skladu s sprejetim kadrovskim načrtom. 
2.3 PRIVABLJANJE KANDIDATOV 
Organizacija naj med iskanjem kandidatov za prosto delovno mesto obvesti čim več tistih, 
ki bi lahko postali potencialni kandidati, in tistih, ki ustrezajo razpisanim pogojem. To se 
doseže z oglaševanjem prostega delovnega mesta. Pri oglaševanju je treba biti pozoren, 
da se izbere pravo ciljno skupino. Oglas je treba pravilno opredeliti in oblikovati, določiti 
metode oglaševanja in stroške ter spremljati rezultate. Glavni namen oglaševanja je 
pridobiti ali vsaj zainteresirati ustrezne kandidate in tako zagotoviti nabor kandidatov, iz 
katerega se bo lahko izbralo najustreznejšega kandidata za prosto delovno mesto 
(Merkač, 1998, str. 42).  
Kot pravi Nickson (2007, str. 98), je pomembno, da organizacija pri sestavi oglasa pazi, 
da ima oglas pravo sporočilo, s katerim privablja ustrezne kandidate in odvrača tiste, ki 
nimajo ustreznih značilnosti. 
Organizacija ima pri iskanju dve možnosti, in sicer kandidata lahko poišče znotraj 
organizacije ali pa zunaj, torej prosto delovno mesto javno objavi. Pri izboru kadrov je 
treba upoštevati nekaj splošnih in z zakonom opredeljenih pravil. Zakon o delovnih 
razmerjih (6. člen ZDR-1) določa, da morajo imeti vsi kandidati enake možnosti za prijavo, 
in prepoveduje diskriminacijo glede osebnih značilnosti. V Zakonu o delovnih razmerjih (6. 
člen ZDR-1) je določena prepoved diskriminacije pri zaposlovanju, in sicer je določilo, da 
delodajalec kandidata pri zaposlovanju ne sme postavljati v neenakopraven položaj zaradi 
spola, rase, barve kože, starosti, zdravstvenega stanja ali invalidnosti, verskega, 
političnega ali drugega prepričanja, članstva v sindikatu, nacionalnega ali socialnega 
porekla, družinskega statusa, premoženjskega stanja, spolne usmerjenosti ali zaradi 
drugih osebnih okoliščin. Delodajalec lahko od kandidata v procesu izbire zahteva le tista 
dokazila, ki dokazujejo, da kandidat izpolnjuje pogoje za opravljanje dela (npr. spričevala, 
diplome). Prepovedano je spraševati o družinskih zadevah in zakonskem stanu, 
načrtovanju družine in nosečnosti, razen če je to povezano z delovnim razmerjem.  
Prevanjeva in Kragelj (2009, str. 199–202) navajata: 
­ da je treba oglas za prosto delovno mesto sestaviti čim bolj realno; 
­ značilnosti delovnega mesta je treba navesti čim bolj realistično. 
Novela Zakona o urejanju trga dela (ZUTD-A), ki je začela veljati 12. aprila 2013, ukinja 
obvezno prijavo prostega delovnega mesta pri zavodu za zaposlovanje, ohranja pa 
obvezno javno objavo. Za delodajalce iz javnega sektorja ali gospodarske družbe v 
večinski lasti države pa še zmeraj velja, da je treba prosto delovno mesto objaviti na 
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zavodu za zaposlovanje. Za brezplačno javno objavo se organizacije lahko še vedno 
obrnejo na zavod za zaposlovanje, ki na spletnih straneh objavlja prosta delovna mesta. 
Poleg objave prostega delovnega mesta na zavodu za zaposlovanje se lahko prosto 
delovno mesto objavi tudi drugje s pomočjo ostalih javnih sredstev obveščanja. Objava za 
prosto delovno mesto mora vsebovati pogoje za opravljanje dela, rok za prijavo, ki ne 
sme biti krajši od treh dni. Objava samo za določen spol ni dovoljena, razen če je določen 
spol nujen za opravljanje dela (Moja zaposlitev, 2014). 
2.3.1 ZUNANJE PRIVABLJANJE 
Zunanje zaposlovanje pomeni iskanje organizacije ustreznega kandidata zunaj nje. Pri 
iskanju se uporablja različne možne tehnike, in sicer (Prevanje & Kragelj, 2009, str. 39): 
­ e-kadrovanje, 
­ oglaševanje preko javnih medijev, 
­ zaposlitvene agencije, 
­ pridobivanje kadrov v izobraževalnih ustanovah, 
­ javne službe za zaposlovanje, 
­ najem zunanjih strokovnjakov za iskanje in izbor, 
­ delo preko študentskega servisa, 
­ priporočila prijateljev, sorodnikov, znancev.  
V današnjem času se vse bolj uveljavlja iskanje kadrov preko interneta oz. spletnih 
zaposlitvenih kanalov, tako imenovano e-kadrovanje. Spletno kadrovanje prinaša 
organizaciji tako prednosti kot tudi slabosti. Med prednosti štejemo (Prevanje & Kragelj, 
2009, str. 39–41): 
­ nižje stroške, 
­ prihranek časa, 
­ usposobljene in ustrezno kvalificirane kandidate, 
­ 24-urni dostop in ažurnost podatkov, 
­ obsežen oglasni prostor in veliko vidnost, 
­ elektronsko bazo iskalcev zaposlitve. 
Med slabosti štejemo (Prevanje & Kragelj, 2009, str. 39–41): 
­ prevelik odziv na zaposlitvene oglase, 
­ malo ustrezno izkušenih kadrov, 
­ nezaupanje v splet. 
Vse organizacije težijo k racionalizaciji delovnih procesov. Postopek zaposlovanja je 
mogoče racionalizirati z e-kadrovanjem. Kandidati lahko že del prijave rešijo preko 
spletnih obrazcev in s tem organizaciji prihranijo čas pri iskanju potrebnih informacij. 
Kandidat v spletnem obrazcu poda tiste informacije, ki so pomembne za organizacijo. 
Oglaševanje preko internetnih strani doseže večjo ciljno skupino kot katere koli druge 
metode iskanja kadrov (Friend, 2014).  
Kot navajata Beardwell in Holden (2001, str. 240), so glavne razlike med klasičnim in 
spletnim iskanjem kadrov naslednje: 
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­ pri klasičnem iskanju zaposlitve kandidat išče informacije o organizaciji po telefonu ali 
po pošti oz. se sam oglasi v organizaciji, pri e-kadrovanju pa lahko kandidat vse 
informacije o organizaciji dobi na spletnih straneh, vključno z elektronskim obrazcem 
za prijavo na prosto delovno mesto; 
­ pri klasičnem zaposlovanju kandidat pošlje prijavo na prosto delovno mesto po pošti, 
pri e-kadrovanju pa pošlje prijavo preko elektronske pošte. 
Vse več organizacij ima na svojih internetnih straneh posebno rubriko, kjer se lahko 
morebitni zainteresirani kandidati sami javijo. Obrazci so že vnaprej pripravljeni. Kandidat 
vpisuje svoje podatke ali pa na naveden naslov pošlje svoj življenjepis. Kadrovik kandidata 
povabi na razgovor ali pa to stori, ko se v organizaciji pojavi potreba po novem kandidatu 
(Prevanje & Kragelj, 2009, str. 42–43). 
Drugi sklop oglaševanja prostih delovnih mest je oglaševanje preko javnih medijev: 
časopisov, televizije in radia. Organizacija mora dobro premisliti, v katerem javnem mediju 
objaviti oglas. To je odvisno od regije organiziranja in kateri kader se išče. V primeru, da 
se išče kader, ki je težje najdljiv, je veliko bolje, da organizacija objavi oglas v različnih 
medijih in pri tem uporabi tudi e-kadrovanje (spletne kadrovske portale) (Faganelj & 
Mlakar, 2007, str. 48). 
Lipičnik (1998, str. 96) meni, da je najpogostejša oblika iskanja kadrov objava oglasa v 
sredstvih javnega obveščanja, ker se tako lahko seznani z več možnimi kandidati. Avtor 
trdi, da je treba oglas skrbno oblikovati in upoštevati naslednje vidike: 
­ vsebinski vidik (organizacija mora upoštevati vse podatke, ki so potrebni, da predstavi 
delovno mesto); 
­ pravni vidik (oblikovalec oglasa mora upoštevati vse zakonske in druge predpise s 
področja zaposlovanja); 
­ psihološki vidik (oglas mora biti tako oblikovan, da bo navdušil bralca, da se bo 
prijavil); 
­ vizualno-estetski vidik (oglas mora biti privlačno grafično oblikovan); 
­ jezikovni vidik (oblikovalec mora slovnično pravilno oblikovati oglas, vsebina oglasa 
mora biti preprosta, jasna, kratka, brez posebnih obljub, za katere se že vnaprej ve, 
da so neuresničljive). 
Oglas mora čim bolj pritegniti pozornost bralca, organizacija pozornost pritegne z ustrezno 
poudarjenim naslovom, ki vsebuje tudi naslov dela. Oglas ne sme biti predolg, saj tako 
kandidat že na začetku izgubi zanimanje za branje. Oglas ni le za pridobivanje kandidatov, 
ampak predstavlja tudi organizacijo v javnosti (Plumbley, 1985, str. 22–23).  
Zaposlitvene agencije so posredniki, ki za organizacije iščejo najprimernejše kandidate. 
Prevanjeva in Kragelj (2009, str. 53–55) opredelita tako imenovani tripartitni odnos med 
zaposlenim, agencijo in naročnikom (organizacijo). Delavec je zaposlen v agenciji in pri 
delodajalcu le opravlja delo. Agencija zagotovi organizacijo delavca, ki bo za njega 
opravljal delo. Naročnik (organizacija) in agencija uredita medsebojne odnose s pogodbo. 
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Upoštevati morata Zakon o delovnih razmerjih in kolektivno pogodbo. Agencija "posodi" 
delavca naročniku najmanj za en mesec in največ do enega leta za isto delovno mesto.  
1. člen Zakona o delovnih razmerjih (1. člen ZDR-1) navaja, da mora imeti najeti delavec 
enak dohodek, kot ga pri naročniku prejme redno zaposleni delavec. Zaposlovanje preko 
zaposlitvenih agencij ureja Zakon o urejanju trga dela (ZUTD). Zakon omejuje 
zaposlovanje preko agencij, in sicer opredeljuje, da število agencijskih delavcev v eni 
organizaciji ne sme presegati 25 odstotkov celotnega števila zaposlenih. 
V Sloveniji obstaja 180 agencij. Agencija za opravljanje dejavnosti posredovanja med 
organizacijami in iskalci zaposlitve potrebuje ustrezno koncesijo Ministrstva za delo, 
družino, socialne zadeve in enake možnosti. Koncesija je omejena na največ eno leto. 
Agencije so zakonsko opredeljene od leta 1999, pravilnik o pogojih za opravljanje 
dejavnosti agencij za zaposlovanje pa natančneje opredeljuje delo zaposlitvenih agencij. 
Začasen najem zaposlenega preko agencij za zaposlovanje je priporočljiv le, če gre za 
začasen povečan obseg dela oz. za delo sezonskega značaja ali za nadomestilo za odsotno 
osebo (Prevanje & Kragelj, 2009, str. 56). 
Pridobivanje kadrov v izobraževalnih ustanovah je metoda, s katero organizacije 
pridobivajo predvsem kadre, ki jih primanjkuje. Organizacije se povežejo s srednjimi 
šolami in fakultetami. Metoda je precej dolgotrajna in zahtevna, vendar se na dolgi rok 
obrestuje. Organizacije nudijo dijakom in študentom štipendije in jih ob koncu šolanja 
zaposlijo. Organizacije velikokrat tudi že izobražene kadre prešolajo za drugo delovno 
mesto. To se pojavlja v primerih, ko ima organizacija težavo in ne more dobiti ustreznega 
kadra. V organizaciji se lahko pojavi negotovost, saj lahko kader, katerega je delodajalec 
prešolal, "pobegne" h konkurenčnim organizacijam (Faganelj & Mlakar, 2007, str. 50).  
Brejc (2004, str. 42) navaja, da se uveljavljajo svetovalni centri na visokih šolah in 
fakultetah. Bodoči iskalci zaposlitve (študentje) se seznanijo z možnostmi zaposlitve, 
organizacije pa se seznanijo s kandidati in njihovim profilom.  
Javne službe za zaposlovanje so službe, ki jih financira država in so namenjene 
brezposelnim osebam. V Sloveniji je javna služba za zaposlovanje Zavod Republike 
Slovenje za zaposlovanje. Faganelova in Mlakarjeva (2007, str. 49) trdita, da Zavod 
Republike Slovenije za zaposlovanje pomaga predvsem nižje izobraženim, invalidom in 
brezposelnim pri iskanju dela. Zavod zbira in posreduje iskalce zaposlitve organizacijam 
ter prosta delovna mesta iskalcem zaposlitve. Storitve so brezplačne tako za organizacijo 
kot za iskalce zaposlitve, vendar žal velikokrat ne dosežejo svojega namena. Cilj zavoda 
za zaposlovanje je povečati zaposlenost prebivalstva v Sloveniji. Kot navaja Svetlik (2009, 
str. 292), zavod za zaposlovanje sodeluje tudi z delodajalci s pomočjo programov aktivne 
politike zaposlovanja. Zavod krije stroške usposabljanja in preusmeritev brezposelnih za 
tista delovna mesta, za katera med brezposelnimi ni na voljo primernih kandidatov.  
Iskanje ustreznih kandidatov do končnega izbora je zelo zahteven proces. Zaradi tega so 
se začele pojavljati tako imenovane svetovalne organizacije, ki pomagajo organizacijam 
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pri iskanju kadrov. Organizacija pooblasti najeto organizacijo, da na osnovi opisa delovnih 
nalog preišče trg dela in najde ustrezne kandidate. Ti kandidati se predstavijo naročnikom 
in vodja v organizaciji izbere ustreznega kandidata (Prevanje & Kragelj, 2009, str. 56).  
V današnjem času je mogoče opaziti, da organizacije zaposlujejo kandidate, ki jih že 
poznajo, zato imajo pri zaposlitvah prednost tisti, ki so v določeni organizaciji delali že kot 
študentje in so se pri delu tudi izkazali. Delodajalcu to prinese korist, saj posledično ne 
izgublja časa in stroškov za iskanje ustreznega kadra. Novi zaposleni pa že pozna delovno 
okolje in klimo, zato je tudi čas uvajanja krajši (Prevanje & Kragelj, 2009, str. 50).  
Priporočila znancev so primerna le, ko organizacija išče kadre, ki se jih težje najde, saj na 
ta način lažje pride do njih. Slabost se kaže v tem, da ljudje v organizaciji začnejo 
priporočati sebi podobne ljudi. Tako organizacijo sestavljajo med seboj enaki kadri z 
enakimi pogledi in idejami. Organizacija lahko zapade v monotonost (Prevanje & Kragelj, 
2009, str. 51).  
2.3.2 NOTRANJE PRIVABLJANJE 
Belčič (2002, str. 124) navaja, da v trenutku, ko se v organizaciji sprosti prosto delovno 
mesto oziroma se pojavi potreba po zaposlenem, organizacija najprej preveri notranje 
kadrovske rezerve. To je pomembno takrat, ko je v organizaciji v prihodnosti pričakovati 
presežek zaposlenih. S tem se reši problem kasnejšega odpuščanja. Prednost notranjih 
virov zaposlovanja je v tem, da krepi dobre odnose med delodajalcem in zaposlenimi. 
Zaposleni dobijo občutek, da delodajalec najprej pomisli nanje. Delodajalec se z notranjim 
zaposlovanjem izogne dodatnim stroškom in izgubi časa.  
Organizacije se pogosto srečajo z vprašanjem, ali razvijati lastne kadre ali pa že 
usposobljene pridobiti zunaj organizacije. Vsaka od možnosti ima svoje prednosti in 
slabosti. Odločitev organizacije je odvisna od poslovno strateškega interesa. Odvisno je od 
tega, ali organizacijo skrbi samo za ekonomiko in stroške ali pa bi rada v prihodnje vlagala 
v razvoj kakovosti in inovativnosti (Merkač-Skok, 2005, str. 131). Plumbley (v: Svetlik, 
2009, str. 287) svetuje, da naj organizacija dobro premisli, preden se odloči za 
pridobivanje novih zaposlenih. Odgovori naj na tri vprašanja: 
­ Ali je delovno mesto nujno potrebno? 
­ Ali bi lahko delovno mesto združili z drugim delovnim mestom oziroma ali bi lahko 
delovne naloge drugače prerazporedili? 
­ Ali bi lahko organizacija prosto delovno mesto pokrila z usposabljanjem pripravnika ali 
s prerazporeditvijo delavca, ali pa se odloči za napredovanje koga izmed zaposlenih? 
Brejc (2004, str. 40) navaja, da je pri notranjem iskanju kadrov treba postaviti pravilo, s 
katerim bodo seznanjeni vsi zaposleni. Meni tudi, da pri iskanju novih sodelavcev velja 
pravilo, da imajo prednost tisti zaposleni, ki izpolnjujejo vse pogoje, ki se jih zahteva na 
razpisanem delovnem mestu. Avtor opozarja, da lahko v primeru, da se organizacija 
odloči za zunanje pridobivanje kandidatov, s tem prepreči napredovanje sposobnih 
kandidatov, ki tudi sami pričakujejo napredovanje. Takšna odločitev lahko pripelje 
organizacijo do izgube sposobnih zaposlenih.  
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Tabela 1 prikazuje prednosti in slabosti pridobivanja kadrov iz notranjih in zunanjih virov.  
Tabela 1: Prednosti in slabosti pridobivanja kadrov iz notranjih in zunanjih virov 
  Prednosti Slabosti 
N
o
tra
n
ji v
iri 
"Stari sodelavci" že poznajo 
organizacijo, delovne procese in klimo, 
zato je tudi čas uvajanja krajši. 
Delodajalec ne pridobi novih, svežih 
zamisli in idej.  
Stroški izbire so nižji, delodajalec že 
pozna slabosti in prednosti delavca, 
zato se tudi lažje odloči. 
Neizbrani kandidati lahko postanejo 
vznemirjeni. 
Narašča zadovoljstvo zaposlenih, saj 
vidijo možnost za napredovanje. 
Notranja izbira je podvržena notranji 
politiki. 
Delodajalec z napredovanjem nagradi 
uspešnost. 
Z
u
n
a
n
ji v
iri 
Novi sodelavci prinesejo nove, sveže 
ideje. 
Delodajalec ima manjšo količino 
zanesljivih informacij o kandidatu, zato 
je tudi večja možnost napačne izbire. 
Lahko imajo širše izkušnje. 
Poznajo konkurenco. Notranji delavci se počutijo zavrnjeni. 
Obvladajo različna nova področja, ki 
jih ostali v organizaciji ne poznajo. 
Novi zaposleni imajo daljši čas 
uvajanja. 
Celoten proces izbire kandidata je 
dražji in daljši. 
 
Vir: Merkač-Skok (2005, str. 132) 
Manmohan (2014) kot prednosti notranjega zaposlovanja navaja še: 
­ zaposleni se zavedajo, da so za trdo delo lahko nagrajeni s promocijo, kar vodi v večjo 
zagnanost zaposlenih in s tem se povečuje tudi produktivnost dela; 
­ notranje zaposlovanje dviga psihološko klimo v organizaciji, dviguje delovno moralo in 
zmanjšuje fluktuacijo. 
Avtor hkrati opozarja, da se z notranjim zaposlovanjem ustvari konkurenčno ozračje. 
Zaposleni čutijo pritisk, ker tekmujejo med seboj za boljši položaj. To pripelje do sporov 
med zaposlenimi v organizaciji in posledično znižuje produktivnost.  
Belčič (2002, str. 125) trdi, da pred odločitvijo organizacija presoja, ali bi lahko določene 
delovne naloge dodelila manj obremenjenim zaposlenim, poiskala kandidate zunaj, jih 
reševala z nadurnim delom. Skratka, organizacija naprej prouči vse možnosti in se nato 
odloči za zaposlitev novega zaposlenega.  
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2.4 IZBOR KANDIDATOV 
Po objavi prostega delovnega mesta organizacija dobiva prijave na prosto delovno mesto. 
Belčič (2002, str. 133) poudarja, da mora organizacija v objavi določiti rok za prijavo. 
Kandidate, ki zamudijo rok, se obvesti, da je rok za prijavo na prosto delovno mesto 
potekel in da jih pri izboru ne more upoštevati. Organizacija mora počakati tudi na 
priporočeno pošto z ustreznim datumom. Te prijave je treba šteti kot pravočasne.  
Po preteku roka in ko so prijave zbrane, se začne selekcijski postopek. Selekcijski 
postopek opredelimo kot različne pristope zbiranja informacij o posamezniku, s katerimi se 
ugotavlja njegovo primernost za določeno delovno mesto (Čuček, 2009, str. 53). 
Heery in Noon (v: Nickson, 2007, str. 104–105) navajata, da je izbor kandidata postopek 
ocenjevanja. Organizacija kandidate ocenjuje s pomočjo različnih metod (intervju, delovni 
preizkus, testiranje itd.).  
Namen selekcijskega postopka je izmed vseh prijavljenih kandidatov izbrati najbolj 
primernega in najboljšega kandidata za prosto delovno mesto. Organizacije nikakor ne 
smejo dopustiti, da je to edini kriterij, na podlagi katerega se odločajo. Primerno je izbrati 
nekaj kandidatov, ki so najbolj primerni za delovno mesto, in se odločiti. Napake se 
pojavljajo tudi, da organizacije oz. tisti, ki izbirajo, izberejo kandidate, ki so njim zelo 
podobni. Ni primerno, da se izbira glede na podobnost, ker bodo potem imeli enake 
pomanjkljivosti in prednosti. Selekcijski postopek je dobro opravljen le, če ima 
organizacija sestavljeno dobro analizo delovnega mesta, in sicer dobro pozna delovno 
mesto, kakšno je delo, kakšne lastnosti in sposobnosti mora imeti zaposleni, ki zaseda to 
delovno mesto (Čuček, 2009, str. 53).  
Organizacija pri izboru uporablja različne metode in pristope, in sicer: intervju, kadrovski 
vprašalnik, preverjanje referenc, psihološko testiranje in delovni preizkus. Za izvedbo 
posamezne metode je priporočljivo, da kadrovik dobro pozna uporabnost metode. Vsaka 
metoda zahteva, da se posameznega kandidata podrobneje razišče in prouči. Veliko bolj 
je primerno, da o končni odločitvi ne odloča samo kadrovik, ampak se v postopek izbora 
vključi tudi vodjo oddelka in direktorja organizacije, odvisno od velikosti organizacije. Pri 
manjših organizacijah je veliko bolje, da pri izboru sodelujeta vodja oddelka in direktor 
(Prevanje & Kragelj, 2009, str. 82–84). 
V procesu iskanja kadrov obstajata dve področji dela, objektivno in subjektivno. 
Objektivno področje dela zajema vse podatke, ki jih organizacija pridobi od kandidata, 
npr. izobrazba in obnašanje kandidata (točnost, urejenost kandidata). Subjektivni del pa 
se nanaša predvsem na intervju s kandidatom in na fazo, kjer se odloči o izbiri 
najprimernejšega kandidata. V tej fazi kadrovik vključi svoja mnenja in predvidevanja 
(Leonardi, 2006).  
Postopek izbire je dvosmeren proces, vendar imajo organizacije velikokrat prepričanje, da 
imajo vso moč v postopku. Kandidat lahko sam izstopi iz postopka izbire ali na koncu 
zavrne ponudbo za zaposlitev. Enako kot organizacije ima tudi kandidat svoj izbor in se 
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odloča, pri kateri organizaciji bo sprejel ponudbo za zaposlitev. To velja predvsem za 
kadre, po katerih je na trgu dela povpraševanje večje od ponudbe (Nickson, 2007, str. 
105).  
Prevanjeva in Kragelj (2009, str. 199–202) poudarjata: 
­ vsako prispelo prijavo je treba obravnavati z najvišjo stopnjo zaupnosti; 
­ s kandidati je treba komunicirati profesionalno; na osebni ali telefonski stik s 
kandidatom se je treba pripraviti; 
­ priporočljivo je, da si kadrovik pred prvim stikom s kandidatom še enkrat prebere 
življenjepis in pozna vse njegove ključne elemente; 
­ med razgovorom je treba do kandidata izkazovati spoštovanje, četudi kandidat ni 
primeren za delovno mesto; 
­ vsak intervju je priporočljivo voditi strokovno in po priporočilu stroke; 
­ treba je biti pravičen in objektiven; ni dopustno, da občutki presojajo, ali je kandidat 
ustrezen ali ne; 
­ spraševalec je pozoren na neverbalno komunikacijo tako z njegove strani kot s strani 
kandidata, saj tudi neverbalna sporočila sporočajo veliko informacij. 
2.4.1 SELEKCIJA PRIJAV 
Brejc (2004, str. 45) navaja, da se na razpisana delovna mesta prijavi veliko kandidatov. V 
začetku se najprej izloči vloge, ki so prišle prepozno, ter tiste, ki ne izpolnjujejo 
zahtevanih pogojev. V primeru, da kandidat pošlje nepopolno vlogo, ga je treba obvestiti, 
da v določenem roku dopolni vlogo. V primeru, da se v objavi javno navede, da se 
nepopolnih vlog ne bo upoštevalo, obveščanje kandidatov ni potrebno. 
Prva predstavitev kandidata sta vloga in življenjepis. Kandidat s poslano vlogo poda svoj 
interes za prosto delovno mesto. Za kadrovika je to priložnost, da ugotovi kandidatove 
sposobnosti. Za kandidata pa je to priložnost, da se izkaže in vzbudi interes, da ga 
organizacija povabi na razgovor (Prevanje & Kragelj, 2009, str. 107). 
Priporočljivo je, da prispele vloge bere samo ena oseba, ki bo kasneje imela tudi stike s 
kandidati in pregled nad vlogami. Pri prvem branju je priporočljivo, da se izdela 
razpredelnico, v katero se vpisuje kandidate in najpomembnejše podatke (ime in priimek, 
datum rojstva, izobrazba, znanja, izkušnje). Že v tej fazi se lahko izključi kandidate, ki ne 
izpolnjujejo pogojev. V razpredelnici se označi, da ne izpolnjuje pogojev (Prevanje & 
Kragelj, 2009, str. 107–108). Brejc (2004, str. 45–46) predlaga, da zaposleni, ki je 
zadolžen za pridobivanje kadrov, pripravi seznam oz. tabelo kandidatov, ki izpolnjujejo 
pogoje za zasedbo delovnega mesta. V primeru, da je prijav veliko, je smiselno tabelo 
razvrstiti v nekaj skupin. V prvo skupino se razvrsti tiste kandidate, za katere smo mnenja, 
da najbolj ustrezajo za zaposlitev, v naslednjo skupino se uvrsti povprečne, v zadnjo 
skupino pa manj ustrezne.  
Po končanem prvem delu ostane še 60 odstotkov vseh prispelih vlog. Sledi drugi krog 
branja, v katerem se prouči vsebino, sposobnost samopredstavitve kandidata, 
usmerjenost k potrebam in pričakovanjem organizacije. Upošteva se tudi slovnične 
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napake. Najboljše med temi, ki so prišli v ožji izbor, pa se povabi na pogovor (Prevanje & 
Kragelj, 2009, str. 57).  
Caruth in Handlogten (1997, str. 161) menita, da je treba v selekciji prijav raziskati tri 
glavna področja, in sicer: 
­ raziskati je treba, ali ima kandidat potrebno izobrazbo, izkušnje, sposobnosti in 
lastnosti, ki se za delo zahtevajo; 
­ ugotoviti je treba, ali je kandidat dovolj motiviran, da bo svoje znanje v organizaciji 
uresničil; 
­ ali se kandidatove vrednote ujemajo z vrednotami organizacije. 
2.4.2 METODE IZBORA KANDIDATA 
Organizacije se za izbor kandidatov najpogosteje odločijo za osebni intervju. Osebni 
intervju oziroma tako imenovani zaposlitveni intervju je neposredni pogovor vsaj dveh 
oseb, torej pogovor med kandidatom in osebami, ki skrbijo za iskanje kadrov v 
organizaciji (Čuček, 2007, str. 57–58). Lipičnik (1998, str. 101) trdi, da je intervju 
pomemben, saj z njim organizacija prvič naveže stik s kandidatom, zato se je treba nanj 
dobro pripraviti.  
Riley (v: Nickson, 2007, str. 106) intervju opredeli kot pogovor z namenom. Določil je štiri 
cilje intervjuja, in sicer: 
­ pomoč organizaciji, da se odloči, ali je kandidat primeren za prosto delovno mesto; 
­ pomoč, da kandidata, ki bo izbran, lahko vključi v skupino kot celoto; 
­ privabiti oziroma navdušiti kandidata za prosto delovno meto; 
­ sporočiti kandidatu bistvena pričakovanja in zahteve delovnega mesta.  
Torrington, Hall in Taylor (2008) so mnenja, da ima intervju številne prednosti. Intervju je 
metoda, s katero lahko organizacija v kratkem času zbere številne informacije o 
kandidatu. S pomočjo intervjuja pridobi številne informacije, ki jih z drugimi metodami ne 
bi. Lahko pridobi informacijo o tem, kako se ujemajo v medsebojnem komuniciranju vodja 
in kandidat. Kandidatu omogoča intervju prvi stik z organizacijo, na pogovoru pridobi prve 
osnovne informacije o organizacijski kulturi. Avtorji so mnenja, da je osebno srečanje 
kandidata z organizacijo pred zaposlitvijo nujno.  
Osebni intervju mora imeti posebne pogoje (Čuček, 2007, str. 57): 
­ kadrovik na razgovoru ugotavlja primernost kandidata, to ne pomeni, ali mu je 
kandidat všeč; 
­ razgovor mora biti objektiven, ni govora o čustvih, v primeru, da bi razgovor opravljala 
druga oseba, bi morali dobiti podobne rezultate; 
­ razgovor mora biti zanesljiv, v primeru, da bi pogovor ponovili, bi morali dobiti 
podobne rezultate.  
Intervju nima visoke veljavnosti. Oseba se na intervjuju namreč drugače izkaže kot pa na 
delovnem mestu, odvisno od tega, kako kakovostno in strokovno so intervjuji izvedeni. 
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Dobro bi bilo, da intervjuji niso edini kriterij odločanja o izboru novega zaposlenega 
(Faganelj & Mlakar, 2007, str. 57–58).  
Značilnosti, ki jih je treba upoštevati pri intervjuju, so naslednje (Faganelj & Mlakar, 2007, 
str. 58–59):  
­ kadrovska služba mora imeti vnaprej pripravljena vprašanja, ki morajo biti 
standardizirana in enaka za vse kandidate; 
­ dolžina razgovora mora biti vsaj pol ure, za zahtevnejša delovna mesta pa tudi eno 
uro. V manj kot pol ure izpraševalec ne dobi vseh potrebnih informacij, ampak ostane 
pri prvem vtisu in všečnosti; 
­ kandidat mora govoriti 80–90 odstotkov celotnega razgovora, tako lahko izpraševalec 
dobi vse potrebne informacije; 
­ vprašanja morajo biti enostavna, ni priporočljivo sestavljati zahtevnih in težkih 
vprašanj; 
­ tisti, ki vodi pogovor, mora dobro poslušati in dati kandidatu občutek, da ima vedno 
prav; 
­ med intervjujem ne sme priti do zamenjave vlog (da izpraševalec sam odgovarja na 
svoja vprašanja). 
Najbolje je najprej raziskati zgodovino kandidata in ugotoviti, kako se je kandidat v 
zgodovini obnašal, saj se bo tako ugotovilo, kako se bo obnašal tudi v prihodnje. Napake, 
katerim se je treba izogniti med vodenjem intervjuja, so naslednje (Prevanje & Kragelj, 
2009, str. 145): 
­ halo efekt: idealni čas intervjuja je vsaj pol ure. Napaka se pojavi, ko ocenjevalci 
ocenjujejo kandidata v obsegu 10–15 minut. Mnogi izpraševalci se o ustreznosti ali 
neustreznosti kandidata odločijo po 10 minutah razgovora, ostanek intervjuja pa iščejo 
informacije, ki bi potrdile predhodno mnenje; 
­ fizična privlačnost: veliko raziskav ugotavlja, da imajo privlačnejše osebe več možnosti 
kot manj privlačne. V primeru takšne odločitve organizacija lahko izgubi kandidata, ki 
najbolj ustreza delovnemu mestu, in zaposli osebo, ki je le fizično privlačna in ne 
ustreza delovnemu mestu; 
­ učinki vrstnega reda: izpraševalcu v spominu najbolj ostaneta prvi in zadnji kandidat, 
zate je treba pomembne informacije in ocene zapisati takoj po opravljenem intervjuju 
in nato nadaljevati razgovor z naslednjim kandidatom; 
­ črno-belo ocenjevanje: kandidatu se pripisuje samo dobre lastnosti. Četudi se odkrije 
slabo lastnost, mu jo izpraševalec težko pripiše. Enako velja za slabe lastnosti. 
Rezultat takšnih razgovorov so kandidati, ki imajo samo dobre lastnosti in na drugi 
strani kandidati z negativnimi lastnosti. Srednjih povprečnih kandidatov pa 
organizacija nima. Intervju, ki daje samo prednosti in slabosti kandidatov, je 
neuporaben; 
­ centralna tendenca: ocenjevanje, ki je nasprotje črno-belemu ocenjevanju. 
Izpraševalci ocenjujejo le s sredinskimi, povprečnimi ocenami. Na koncu postopka se 
ne razlikuje med kandidati, saj so vsi povprečno ocenjeni; 
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­ logična napaka: to je napaka, ki se pojavi zaradi logičnega sklepanja. Kandidat, ki je 
bil odličen na prejšnjem delovnem mestu, ne pomeni, da bo tudi na drugem delovnem 
mestu (na primer odličen komercialist ni nujno, da bo tudi odličen zavarovalni agent).  
Sullivan (2012) opozarja na naslednje pomanjkljivosti, ki negativno vplivajo na rezultat 
intervjuja: 
­ pogosto izpraševalci poskušajo iskati samo negativne informacije o kandidatu in 
posledično spregledajo pozitivne lastnosti kandidata; 
­ če se izpraševalcu zaporedno zvrsti več slabih intervjujev, je velika verjetnost, da bo 
naslednji kandidat, ki se bo boljše izkazal, napačno ocenjen; 
­ izpraševalec je navdušen nad eno kandidatovo lastnostjo in posledično ne oceni vseh 
ostalih lastnosti, ki so pomembne za uspešno opravljanje dela.  
Izpraševalec mora sistematično in načrtno raziskati štiri glavna področja (Prevanje & 
Kragelj, 2009, str. 146): 
­ delovno zgodovino (50 % časa); 
­ ambicije, interese in motivacijo (25 % časa); 
­ šolanje in izobraževanje (20 % časa); 
­ prosti čas, hobije, interese (5 % časa). 
Grafikon 1: Štiri glavna področja strukture intervjuja 
 
Vir: Prevanje & Kragelj, 2009, str. 146 
Priporočljivo je, da se vsako področje, torej delovna zgodovina, ambicije, interesi in 
motivacija, šolanje in izobraževanje ter prosti čas, hobiji ter interesi v celoti predela in 
nato preide na naslednje področje. V nasprotnem primeru se lahko zgodi, da se kandidata 
zmede, ker se "skače" z enega področja na drugo. Če izpraševalec kasneje ugotovi, da je 
pozabil kandidatu zastaviti kakšno vprašanje, to stori na koncu intervjuja (Prevanje & 
Kragelj, 2009, str. 146).  
V Grafikonu 1 je treba upoštevati nekatere izjeme. Pri kandidatih, ki imajo že več kot 25 
let delovnih izkušenj, je nesmiselno raziskovati obdobja srednje šole in fakultete, ampak 
se je smiselno posvetiti obdobju zadnjih 10 let. Pri kandidatih, ki so ravnokar zaključili 
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šolanje, ni smiselno več kot polovico časa razgovora posvetiti njihovi delovni zgodovini, 
ker je pač nimajo. Bolje je, da izpraševalec posveti čas šolanju, delu preko študentskega 
servisa in izkušnjam, ki so jih pridobili med študijem (Prevanje & Kragelj, 2009, str. 146).  
Izpraševalec naj si pred intervjujem naredi načrt (katera področja je treba predelati ter 
katera vprašanja se bo kandidatu zastavilo). Pred začetkom intervjuja je treba še enkrat 
prebrati prijavo (Prevanje & Kragelj, 2009, str. 84). 
Svetlik (2009, str. 320–324) razdeli izvedbo intervjuja na naslednje korake: 
­ začetek intervjuja: večina kandidatov je na začetku intervjuja nesproščenih, zato se 
mora napetost sprostiti. Kandidata se osebno povabi v pisarno, s prijaznim 
pozdravom, stiskom roke in medsebojno predstavitvijo. Med pogovorom niso 
dobrodošli pretirana ljubeznivost, pripovedovanje šal, komentiranje politike, vere, 
spola itd. V začetku intervjuja je treba kandidatu predstaviti namen, potek in 
predvideno dolžino pogovora, saj tako zmanjša negotovost; 
­ jedro intervjuja: izpraševalec si lahko jedro intervjuja organizira na različne načine. 
Najpogostejše teme pogovora so: organizacije, v katerih je bil kandidat zaposlen, dela, 
ki jih je opravljal, posebne delovne izkušnje in dosežki, izobrazba, dodatna 
usposabljanja, kandidatovi osebni interesi in načrti glede dela. Ves čas pogovora se 
išče informacije, ki bi čim bolje opisale kandidata. S pridobljenimi informacijami se 
ugotovi, ali je primeren za delo ali ne; 
­ sklepni del pogovora: zadnji del pogovora je namenjen kandidatovim vprašanjem. Na 
najpogostejša vprašanja je treba biti že vnaprej pripravljen, na vsa ostala vprašanja 
pa se mu pošlje poznejši pisni odgovor. Kandidatova vprašanja pomagajo tudi 
organizaciji pri odločitvi glede izbora, saj kažejo, kako intenzivno se kandidat zanima 
za delo, za plačo, za možnosti napredovanja in druge ugodnosti. Kandidata je treba ob 
koncu intervjuja seznaniti z nadaljnjim postopkom. Treba mu je povedati, ali je 
predviden še kakšen pogovor ali test, kdaj se bo odločalo o izbiri in kdaj bo o tem 
obveščen.  
Takoj po zaključku intervjuja s kandidatom je priporočljivo, da izpraševalec svoje vtise in 
ocene takoj zapiše, da ne pozabi. Odločanje o tem, ali je kandidat primeren ali ne, se 
opravi v miru, saj je treba to odločitev dobro premisliti (Čuček, 2007, str. 60). Svetlik 
(2009, str. 323) trdi, da je priporočljivo, da si izpraševalec po končanem intervjuju še 
enkrat pregleda zapiske in jih številčno ovrednoti. Oceni, koliko ima kandidat izražene 
lastnosti, ki so pomembne za opravljanje dela, za katerega kandidira. Werther in Davis (v: 
Svetlik, 2009, str. 323) predlagata, da si organizacija pripravi posebne obrazce, na katere 
izpraševalec napiše povzetek intervjuja in njegove ocene. Plumbley (1985, str. 85) 
priporoča, da obrazce organizacija že pred začetkom intervjuja izpolni z informacijami iz 
življenjepisa in iz obrazca za prijavo. Med intervjujem pa izpraševalec samo dodaja 
manjkajoče informacije.  
Svetlik (2009, str. 312) razlikuje več vrst intervjujev: 
­ strukturirani intervju: vprašanja so vnaprej pripravljena, vsem kandidatom, ki 
kandidirajo za delovno mesto, se postavi enaka vprašanja. Izpraševalci so omejeni, 
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kandidatu ne morejo postavljati dodatnih vprašanj in zato morda ne dobijo informacij, 
ki so ključne pri končni odločitvi; 
­ nestrukturirani intervju: vprašanja niso vnaprej pripravljena, ampak jih izpraševalec 
postavlja kandidatu sproti v obliki prostega govora. Izpraševalec odpira različne teme 
in lahko postavlja še dodatna vprašanja. Slabost nestrukturiranih intervjujev se kaže v 
tem, da kandidati za isto delovno mesto dobijo različna vprašanja in zato so dobljene 
informacije neprimerljive. To vrsto intervjuja mora voditi izkušen in usposobljen 
izpraševalec; 
­ individualni intervju: tu sta udeležena izpraševalec in kandidat. Takšni intervjuji so 
najpogostejši, sproščeni, saj kandidat ne čuti pritiska več izpraševalcev ali drugih 
kandidatov in zato tudi lažje zaupa občutljivejše informacije. Slabost individualnih 
intervjujev je, da se mora organizacija odločiti o izbiri kandidata glede na mnenje ene 
osebe. Pomanjkljivost se lahko odpravi z zaporednimi intervjuji; 
­ skupinski intervjuji: so razmeroma redki in zahtevni. Udeleženih je več kandidatov, kar 
omogoča opazovanje njihovih vedenj v skupini in njihovih odnosov do drugih. Skupni 
intervju je primeren predvsem, ko se izbira kader za delovna mesta, kjer se zahtevajo 
vodstvene sposobnosti, karizma, prepričevanje itd.; 
­ panelni intervju: tu več izpraševalcev sprašuje enega kandidata. Razdelijo si 
vprašanja, prednost je v tem, da se vprašanja ne ponavljajo tako kot pri zaporednih 
intervjujih. Slabost je, da se kandidata lahko obremeni in zato ne daje ustreznih 
odgovorov; 
­ zaporedni intervju: kandidat opravi več intervjujev z različnimi izpraševalci. Pomembno 
je, da so intervjuji opravljeni v čim krajšem času in da se izpraševalci uskladijo med 
seboj glede vsebine in časa pogovorov. Priporočljivo je, da se vsi izpraševalci po 
končanih intervjujih sestanejo in skupaj primerjajo rezultate; 
­ problemski intervju: organizacije se osredotočijo na problem, ki naj bi ga kandidat 
rešil. Kandidatu se predstavi različne okoliščine iz dejanskega delovnega okolja, on pa 
se odloči, kako jih bo rešil; 
­ vedenjski intervju: vedenjski intervjuji so usmerjeni v preteklost. Temeljijo na 
prepričanju, da če se je kandidat tako obnašal v preteklosti, se bo tudi v prihodnosti. 
Temelji na predpostavki, da se prihodnje vedenje lahko napoveduje na podlagi 
preteklega.  
Torrington (v: Nickson, 2007, str. 102) priporoča, da izpraševalec uporablja odprta 
vprašanja, saj so bolj uporabna. Vprašanja, ki se začnejo z vprašalnicami kaj, kdaj, zakaj, 
katere in kako, so bolj koristna, ker lahko organizacije pridobijo več informacij od 
kandidata. Izpraševalec ne postavlja vprašanj kot primer: "Ali vam je bila zadnja služba 
všeč?" ampak: "Kaj vam je bilo všeč pri vaši zadnji službi?" Priporočljivo je, da 
izpraševalec zastavlja kandidatu hipotetična vprašanja. Na primer kandidata izpraševalec 
vpraša, kako bi odreagiral, če bi sodelavca zalotil pri kraji v organizaciji. Kandidatom naj 
se zastavlja tudi stresna vprašanja (o reakcijah v stresnih okoliščinah). Cilj stresnih 
vprašanj je izvedeti, kako kandidat reagira na stresne dogodke. Obvladovanje stresa je 
pomembna lastnost kandidata in vpliva na učinkovito opravljanje dela (Kessler, 2010).  
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Organizacije uporabljajo tudi kadrovske vprašalnike. Pošlje se ga tistim kandidatom, 
katere se je ocenilo, da so njihove vloge ustrezne. Kandidati vprašalnik vrnejo v roku treh 
dni oz. ga prinesejo na razgovor. V primeru, da kandidati vrnejo vprašalnik v roku treh 
dni, organizacija sestavi načrt razgovora. Prednosti kadrovskega vprašalnika so (Prevanje 
& Kragelj, 2009, str. 111): 
­ od vseh kandidatov se pridobi enake informacije, ki se jih lahko med seboj primerja; 
­ od kandidatov se pridobi tudi informacije, ki bi jih v vlogi zamolčali; 
­ kadrovski vprašalnik je odlična podlaga za pripravo in vodenje intervjuja.  
Strukturo kadrovskega vprašalnika razdelimo na sedem sklopov, in sicer (Prevanje & 
Kragelj, 2009, str. 112): 
­ osnovni podatki o kandidatu, 
­ delovna zgodovina, 
­ šolanje, študij, izobraževanje in usposabljanje, 
­ bistvene značilnosti kandidata, 
­ ambicije, želje in pričakovanja v zvezi z delom, 
­ dodatna vprašanja, 
­ izjava o resničnosti posredovanih podatkov.  
Plumbley (1985, str. 108) trdi, da je kadrovski vprašalnik temeljna metoda za izbiro. 
Vprašalnik pokaže organizaciji več informacij o kandidatu in je podlaga za pripravo 
intervjuja. Na podlagi informacij iz vprašalnika lahko organizacija sklepa, ali kandidat 
ustreza delovnemu mestu. V Prilogi 1 je primer zaposlitvenega vprašalnika, katerega 
uporabljajo v eni od slovenskih organizacij.  
2.4.3 PREVERJANJE REFERENC 
Namen preverjanja referenc je pridobitev mnenja drugih oseb (predhodni delodajalec, 
prijatelji), ki kandidata poznajo. S pomočjo referenc se ugotovi, ali se ocene organizacije 
skladajo z drugimi. Preverjanje referenc se izvaja v zadnjem delu postopka, ko je že 
izbran ožji krog kandidatov. Za preverjanje referenc se lahko organizacija odloči, tik 
preden kandidatu ponudi zaposlitev. Pri preverjanju referenc je treba biti pozoren na 
naslednje (Čuček, 2007, str. 67–68):  
­ kandidata je treba vprašati, če se lahko preveri reference pri trenutnem delodajalcu, 
saj se lahko kandidatu v nasprotnem primeru povzroči kar nekaj težav (delodajalec 
lahko ne ve, da je delavec v odhajanju); 
­ kandidata je treba vprašati, če se lahko preveri reference pri nekdanjem delodajalcu; 
­ preverjanje referenc je smiselno samo pri organizacijah, v katerih so kandidati delali 
ne dolgo nazaj; 
­ najprej je treba raziskati, kakšen odnos je imel kandidat z bivšim delodajalcem, saj se 
lahko zaradi osebnih zamer dobi negativne reference.  
Nickson (2007, str. 109) pravi, da je preverjanje referenc pomemben korak, ki pripomore 
h končni odločitvi organizacije. Preverjanje referenc se opravi po intervjuju. Organizacija 
tako objektivno ovrednoti informacije, pridobljene od kandidata na intervjuju. Po 
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navedbah avtorja je namen preverjanja referenc preveriti kandidatovo delovno zgodovino, 
z namenom izbrati najboljšega kandidata za delo. Avtor priporoča, da se organizacija pri 
preverjanju referenc obrne na vsaj dva prejšnja delodajalca. V primeru, da organizacija 
pridobi negativne reference o kandidatu, je treba te reference primerjati z ostalimi 
dobljenimi referencami, šele nato organizacija sprejme odločitev.  
2.4.4 PSIHOLOŠKO TESTIRANJE 
S psihološkimi testi želijo organizacije pridobiti dodatne informacije o sposobnostih 
(inteligentnost), osebnostnih lastnostih in interesih kandidatov. Lastnosti ni mogoče 
določiti na podlagi prejetih vlog ali na razgovoru s kandidatom. S psihološkimi testi se 
preverja motiviranost, odpornost proti stresu, sposobnost za vodenje in druge specifične 
lastnosti (Prevanje & Kragelj, 2009, str. 128–129). Nickson (2007, str. 148–149) navaja, 
da se psihološke teste uporablja za identifikacijo kandidatovih zmožnosti in sposobnosti. 
Pravilno izpeljani psihološki testi pripomorejo k zanesljivejši končni odločitvi.  
Organizacija s pomočjo psiholoških testiranj ugotovi, ali kandidat ustreza delovnemu 
mestu in ali se njegove osebnostne lastnosti skladajo z lastnostmi, ki se zahtevajo za 
zaposlenega na delovnem mestu. Obstajajo različni testi. Nekateri merijo splošno 
inteligenco, medtem ko drugi merijo specifične dejavnike inteligence. V primeru, da 
organizacija išče kandidata s prepričevalnimi sposobnostmi, bo uporabila test, kjer se 
preizkusi verbalno inteligenco (Miljković, 2011).  
Psihološki testi veljajo za eno najbolj zanesljivih, natančnih in objektivnih metod, vendar 
morajo biti dobro zastavljeni in strokovno izvedeni. Za opravljanje psiholoških testov se 
mora najeti strokovnjaka, ki je strokovno usposobljen za opravljanje testov. Testi ne 
smejo biti edina selekcijska metoda, na podlagi katere se odloča, saj tudi psihološki testi 
vsebujejo določen odstotek možnosti napake. Priporočljivo je, da se rezultate psiholoških 
testov primerja z rezultati intervjuja (Čuček, 2007, str. 69–70). 
S pomočjo psiholoških testov se kandidatov ne loči na pametne in manj pametne, ampak 
se ugotavlja, koliko se določena lastnost kandidata ujame z lastnostmi, ki jih določeno 
delovno mesto zahteva (Prevanje & Kragelj, 2009, str. 128–129).  
2.4.5 DELOVNI PREIZKUS 
Delovni oz. situacijski preizkus se pogosto uporablja za tehnična dela, kot sta zidar in 
kuhar. Za delovni preizkus se je treba dobro pripraviti in imeti dobre ocenjevalce, le tako 
se dobi objektivne in zanesljive rezultate. V primeru, da se znotraj organizacije ne najde 
dobrih ocenjevalcev, se lahko poišče zunanje strokovnjake. Ocenjevalni centri (angl. 
assesment centre) izvajajo situacijske preizkuse. Centre se običajno najame v kombinaciji 
s psihološkimi testi. Strokovnjaki iz ocenjevalnih centrov ocenjujejo delovni preizkus v 
kombinaciji s psihološkimi testi. Uporaba te metode je smiselna le, kadar se izbira kader 
za zahtevnejša delovna mesta, saj je strošek uporabe te metode večji od stroškov 
uporabe ostalih metod (Čuček, 2007, str. 70–71).  
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Ocenjevalni centri so centri, ki ponujajo simulacijske vaje, osebnostne teste, teste 
spretnosti zaposlenih, intervjuje, ki pomagajo pri izbiri najprimernejšega kandidata. 
Uporablja se jih, če ima organizacija na izbiro več kot enega kandidata, ki popolnoma 
ustrezajo profilu delovnega mesta. Centri za ocenjevanje ponujajo dobre možnosti, da 
ugotovijo, kako so kandidati združljivi z organizacijsko kulturo organizacije. To se določi z 
opazovanjem njihovega vedenja v različnih, vendar reprezentativnih situacijah (Luminita, 
2009, str. 439–441).  
Za vsakega kandidata, ki je prišel v ožji izbor, je treba ugotoviti, ali njegove dejanske 
osebnostne lastnosti, znanja in veščine ustrezajo tistim, ki so opredeljene v analizi 
delovnega mesta. Na koncu se organizacija odloči za tistega kandidata, ki najbolj ustreza 
opredelitvi v analizi delovnega mesta (Prevanje & Kragelj, 2009, str. 179). Pri sprejemanju 
končne odločitve o izbiri najprimernejšega kandidata je treba upoštevati vse informacije, 
zbrane v predhodnih korakih. Glavna skrb delodajalca je, ali bo izbrana oseba ustrezala 
organizaciji (biti mora sposobna za delo, ustrezati opisu delovnega mesta in profilu, 
razumeti kulturo organizacije itd.) (Amos, Ristow, Ristow & Pearse., 2008, str. 125).  
Pri končni izbiri je priporočljivo, da sodelujeta vsaj dva, skupaj naj proučita argumente 
"za" in "proti" ter sprejmeta odločitev (Merkač, 1988, str. 57). Svetlik (2009, str. 327) 
navaja, da je treba za končno odločitev o izbiri kandidata: 
­ analizirati vse pridobljene informacije in jih razdeliti na nujne, želene in nezaželene 
lastnosti delavca; 
­ med seboj primerjati kandidate.  
Postopek izbire najboljšega kandidata se šteje za učinkovitega, če je kandidat izbran v 
prvem krogu, izpolnjuje pričakovanja in uspešno deluje v organizaciji še kar nekaj časa 
(Saparniene in Damskiene, 2010, str. 47).  
Ravnikar (2007, str. 73) navaja, da se kandidata pred podpisom pogodbe o zaposlitvi 
pošlje na zdravniški pregled. Zdravniški pregled je pomemben pri delih, pri katerih se 
potrebuje popolnoma zdravega in usposobljenega delavca. Poročilo zdravniškega pregleda 
bo jasno pokazalo, ali je kandidat usposobljen za določeno delovno mesto in ali bo 
sposoben opravljati delovne naloge.  
Po prejemu zdravniškega spričevala, s katerim pooblaščeni zdravnik potrdi, da je kandidat 
zdravstveno sposoben za opravljanje dela, se povabi kandidata na razgovor, kjer se mu 
izroči osnutek pogodbe o zaposlitvi. Osnutek pogodbe o zaposlitvi naj bi kandidat prejel 
vsaj tri dni pred podpisom pogodbe. Kandidat lahko pogodbo o zaposlitvi tudi takoj 
podpiše. Po podpisu pogodbe o zaposlitvi nastane novo delovno razmerje. V pogodbi o 
zaposlitvi se določi dan, ko bo delavec začel z delom, z dnem se začnejo tudi uresničevati 
pravice in obveznosti iz delovnega razmerja. Pogodba mora biti v skladu s kolektivno 
pogodbo in s splošnim aktom delodajalca. Po podpisu pogodbe je treba delavca prijaviti v 
obvezno zdravstveno, pokojninsko in invalidsko zavarovanje. V petnajstih dneh od 
nastopa dela je treba delavcu izročiti fotokopijo prijave v zdravstveno zavarovanje 
(Ravnikar, 2007, str. 74). 
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Neizbrane kandidate je treba obvestiti o ne izboru. Rok za obvestitev je osem dni po 
podpisu pogodbe z izbranim kandidatom. Na željo neizbranega kandidata je treba vrniti 
vso dokumentacijo, ki jo je predložil ob kandidiranju (28. člen ZDR-1). 
2.5 UVAJANJE ZAPOSLENIH 
Po podpisu pogodbe in nastopu prvega delovnega dne je treba zaposlenega seznaniti z 
organizacijo in njenimi pravili. Spoznati mora delovno okolje, delovno opremo, sodelavce, 
nadrejene in podrejene. Treba ga je uvesti v delo, nuditi pomoč, da dobi potrebno znanje. 
Uvajanje mora biti načrtovano. V procesu uvajanja sodelujejo uvajalec – mentor ter ostali 
zaposleni. Čas uvajanja je odvisen od zahtevnosti in odgovornosti delovnega mesta. Treba 
ga je izkoristiti in novega delavca čim boljše uvesti, saj je to le dobra naložba za 
prihodnje. Neuspešno uvajanje prinese visoko stopnjo nezadovoljstva in predčasnega 
odhoda iz organizacije, kar pomeni dodatne stroške za organizacijo (Molka, 2007, str. 80). 
Amos, Ristow, Ristow in Pearse (2008, str. 126) navajajo, da je uvajanje novo 
zaposlenega načrtovan in strukturirani proces, s pomočjo katerega se novega sodelavca 
pripravi na učinkovito delovanje znotraj organizacije. Cilj uvajanja je zagotoviti 
učinkovitost zaposlenega ter vključuje zmanjšanje stresa ob nastopu na novo delovno 
mesto, razviti pozitivne odnose do delovnega mesta in organizacije.  
Stare (2012) trdi, da se v praksi pojavljata dve ekstremni situaciji. Prva situacija je, da 
novinca pustijo samega, da se sam znajde v novem delovnem mestu. Druga ekstremna 
situacija pa prikazuje, kako novinca prekomerno zasipajo z raznovrstnimi informacijami in 
situacijami. Priporoča, da se za uvajanje novih sodelavcev uporablja sredina med tema 
dvema situacijama.  
Novo zaposlenemu je priporočljivo po podpisu pogodbe priskrbeti koristne informacije o 
organizaciji (priročnike, brošure itd.). Služba za ravnanje z ljudmi pri delu lahko pošlje 
dobrodošlo pismo. To pismo mora vsebovati datum in čas pričetka dela, kraj pričetka dela, 
predstavitev prvega dne dela, priporočila glede delovne obleke in vse ostale informacije, 
ki so pomembne za novo zaposlenega (Heathfield, 2014).  
Uvajanje zaposlenih je proces sprejemanja novih članov skupine v organizacijo. Proces je 
sestavljen iz treh temeljnih točk (Bradt in Vonnegut, 2014): 
1. pridobitev (s tem, ko se zaposli izbranega kandidata, se novi član pridruži ekipi); 
2. sprejem (novemu članu se zagotovi orodje, ki ga potrebuje pri delu); 
3. pospešitev (skupina pomaga novemu članu, da čim hitreje doseže boljše rezultate). 
Poznamo pet modelov uvajanja v povezavi s socializacijo (Molka, 2007, str. 80–83): 
1. Matilandov model, 
2. Scheinova modela, 
3. Robbinsov model, 
4. Feldamon model, 
5. sestavljen pristop k stopnjam socializacije – ray. 
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Maitlandov model uvajanja novo zaposlenega razdelimo na tri faze (Molka, 2007, str. 80–
81): 
­ 1. faza: uvajanje, ki poteka med postopkom izbire: organizacija mora že med samim 
postopkom izbire kandidata seznaniti z delovnim procesom v organizaciji. Cilj je, da ne 
prihaja do razlik med pričakovanim in dejanskim delom; 
­ 2. faza: uvajalni dan: namenjen je seznanjanju z organizacijo. Novo zaposleni dobi 
čim več informacij o organizaciji in se seznani s pravilniki organizacije; 
­ 3. faza: uvajanje v prvih tednih: zaposleni sodeluje z mentorjem, mu podaja ustrezna 
pojasnila in skupaj odpravljata morebitne težave. 
Scheinova modela sta dva (Molka, 2007, str. 81): 
­ prvi navaja tri stopnje socializacije: vstop, socializacijo in sprejem. Zaposleni in 
organizacija si želita pridobiti čim več informacij in uskladiti pričakovanja. V času 
socializacije se zaposleni navaja na organizacijo, sodelavce, na delo in vodjo. Na 
stopnji sprejema nima več statusa vajenca, ampak je enakovreden član organizacije; 
­ drugi navaja tri faze uvajanja: organizacijsko uvajanje, uvajanje v sklopu delovne 
naloge in oceno uvajanja. Pri prvi fazi se zaposleni seznani z osnovnimi informacijami. 
Vodja mu predstavi pogoje predstavitve. Nato mu vodja predstavi oddelek in delovne 
naloge, ki jih bo zaposleni opravljal. V zadnji fazi se delavca spremlja in ocenjuje. Z 
oceno se ugotovi, ali se je zaposleni vključil v delovni proces in ali so pravilno speljali 
selekcijski postopek. 
Robbinsov model je sestavljen iz treh faz (Molka, 2007, str. 82): 
­ vstopna faza: to je faza, preden zaposleni vstopi v organizacijo. Zaposleni ima svoja 
znanja, spretnosti, sposobnosti in pričakovanja; 
­ srečanje: zaposleni prvič vstopi v organizacijo in se sreča s prvimi informacijami. 
Ugotovi, da se njegova pričakovanja ne skladajo z dejanskim stanjem v organizaciji; 
­ metamorfoza: v zadnji fazi zaposleni že pozna celoten delovni proces, vrednote in 
norme v organizaciji.  
Tudi Feldmanov model je sestavljen iz treh faz (Molka, 2007, str. 82): 
­ pričakovana socializacija ali "vstop": opazuje se, ali se zaposleni ujame z organizacijo; 
­ akomodacija ali "vlom": zaposleni je sprejet med ostale sodelavce in spozna njegovo 
vlogo; 
­ menedžment vlog ali "ustalitev": nastopi, ko se interesi zaposlenega skladajo z interesi 
organizacije ter ko je zaposleni zmožen reševati konflikte na delovnem mestu. 
Sestavljen pristop k stopnjam socializacije – ray je sestavljen iz štirih faz (Molka, 2007, 
str. 82–83): 
­ soočanje in sprejem organizacijske dejavnosti: zaposleni se seznani z organizacijskimi 
vrednotami in jih potrdi ali zavrne; 
­ doseganje jasnih vlog: zaposleni se začne uvajati na novo delovno mesto;  
­ postavitev sebe v organizacijski kontekst: zaposleni mora razrešiti konflikt interesov 
med delom in osebnim življenjem; 
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­ odkrivanje znakov uspešne socializacije: lahko se oceni, ali je zaposleni zadovoljen z 
delom, ter njegovo pripadnost v organizaciji.  
Za uspešno uvajanje so v organizaciji odgovorne tiste osebe, ki novo zaposlenega uvajajo, 
gre za vodje, kadrovike ali mentorje (za to usposobljene osebe). Te osebe morajo biti dalj 
časa v organizaciji in dobro morajo poznati organizacijo in delovne procese. Kadrovski 
oddelek ima prvi stik z zaposlenim: predstavi mu splošne informacije organizacije in 
pravila, ki veljajo. Uredijo se pravne in formalne zadeve glede zaposlitve. Nato vodja 
oddelka oziroma mentor prevzame vlogo uvajalca. Mentor mora pokazati svojo 
strokovnost in predstaviti organizacijo v dobri luči. Za uvajanje mora biti strokovno 
usposobljen. Zaposlenemu predstavi delovno mesto, delovni proces, zadolžitve ter 
pričakovanja. Novo zaposlenega predstavi ostalim sodelavcem, ves čas mu je na 
razpolago in mu poda informacije in pripomočke, ki so potrebni, da bo lahko svoje delo 
opravljal nemoteno (Molka, 2007, str. 83–84). 
Pri uvajanju se pojavijo prednosti in slabosti uvajanja. Prednosti so (Molka, 2007, str. 87): 
­ z dobrim programom uvajanja se tudi organizacija dobro predstavi; 
­ zaposleni se hitreje prilagodi organizaciji in hitreje doseže višjo učinkovitost; 
­ zaposleni je zaradi občutka, da se zanimajo zanj, bolj motiviran in ima večje veselje do 
dela; 
­ nad zaposlenim ni potreben stalni nadzor. 
Slabosti uvajanja so naslednje (Molka, 2007, str. 87): 
­ mentor oz. vodja ne ve, katere informacije posredovati zaposlenemu. Priporočljivo je, 
da si pred začetkom uvajanja pripravi spisek vseh nalog, lahko si pomaga tudi z 
analizo dela; 
­ zaposlenemu se na začetku daje praviloma manj zahtevnejše naloge, vendar lahko s 
tem ni zadovoljen in izgubi motiviranost za delo. 
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3 RAZISKAVA POSTOPKA ZAPOSLOVANJA KADROV V 
SLOVENSKIH ORGANIZACIJAH 
3.1 POTEK RAZISKAVE 
Cilj raziskave je bil narediti primerjavo in raziskavo postopkov zaposlovanja v izbranih 
slovenskih organizacijah. Za izvedbo raziskave je bila uporabljena metoda anketnega 
vprašalnika. Anketiranje je potekalo med 17. 9. 2014 in 20. 10. 2014. Vprašalnike se je 
poslalo izbranim slovenskim organizacijam po elektronski pošti. Organizacije so bile 
izbrane na spletnem portalu AJPES, spletnem poslovnem imeniku bizi.si ter po 
poznanstvu. V raziskavi je sodelovalo 20 slovenskih organizacij iz goriške, obalno kraške, 
osredje slovenske ter dolenjske regije. Anketni vprašalnik je bil poslan v 80 slovenskih 
organizacij. Pri manjših organizacijah je bil vprašalnik naslovljen na direktorja 
organizacije. Pri večjih organizacijah smo anketni vprašalnik naslovili na službo, ki skrbi za 
kadrovske zadeve oziroma v glavno pisarno. Izpolnjene anketne vprašalnike so direktorji 
organizacij oziroma vodje kadrovskih služb vrnili po elektronski pošti. Vrnjenih je bilo 20 
izpolnjenih anketnih vprašalnikov, kar je 25 % vseh poslanih vprašalnikov.  
Anketni vprašalnik je bil sestavljen iz 28 vprašanj zaprtega in odprtega tipa. Vprašanja se 
nanašajo na celoten postopek zaposlovanja v ožjem smislu oziroma postopek od 
načrtovanja do uvajanja zaposlenih. Ugotavljali in primerjali smo, kako poteka 
zaposlovanje v slovenskih organizacijah.  
3.2 VZOREC SODELUJOČIH V RAZISKAVI 
Grafikon 2: Vzorec sodelujočih organizacij glede na število zaposlenih 
 
Vir: lasten 
Iz Grafikona 2 je razvidno, da je bilo v raziskavo vključenih skupno 20 organizacij. 25 % 
organizacij, v katerih je zaposlenih od 1 do 40 zaposlenih, 25 % organizacij, v katerih je 
zaposlenih od 41 do 100 zaposlenih, ter 50 % organizacij, v katerih je zaposlenih nad 100 
zaposlenih. 
25 % 
25 % 
50 % 
Vzorec sodelujočih organizacij glede na število 
zaposlenih 
od 1 do 40 zaposlenih
od 41 do 100 zaposlenih
nad 100 zaposlenih
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Grafikon 3: Vzorec sodelujočih glede na pripadnost organizacije v javni ali zasebni 
sektor 
 
Vir: lasten 
V raziskavi je sodelovalo 40 % organizacij iz javnega sektorja ter  60 % organizacij iz 
zasebnega sektorja. 
3.3 PREDSTAVITEV REZULTATOV RAZISKAVE  
V okviru raziskave se je ugotavljalo, ali imajo manjše organizacije organizirane službe 
(oddelke) za ravnanje z ljudmi pri delu.  
Grafikon 4: Organiziranost službe za ravnanje z ljudmi pri delu v organizaciji, ki 
zaposluje od 1 do 40 zaposlenih 
 
Vir: lasten 
Iz Grafikona 4 je razvidno, da v organizacijah, v katerih je od 1 do 40 zaposlenih, nimajo 
organizirane službe za ravnanje z ljudmi pri delu. Vse v raziskavo vključene organizacije, 
ki zaposlujejo od 1 do 40 zaposlenih, so odgovorile, da nimajo organizirane službe za 
ravnanje z ljudmi pri delu. Za iskanje in razvoj kadrov skrbi direktor organizacije ob 
pomoči ostalih (npr. tajnice, vodje oddelka itd.). 
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Grafikon 5: Organiziranost službe za ravnanje z ljudmi pri delu v organizaciji, ki 
zaposluje od 41 do 100 zaposlenih 
 
Vir: lasten 
Rezultati raziskave kažejo, da ima 40 % vseh v raziskavo vključenih organizacij, ki 
zaposlujejo od 41 do 100 zaposlenih, organizirano službo za ravnanje z ljudmi pri delu. 60 
% sodelujočih organizacij, ki zaposlujejo od 41 do 100 zaposlenih, pa ne. 
Grafikon 6: Organiziranost službe za ravnanje z ljudmi pri delu v organizaciji, ki 
zaposluje nad 100 zaposlenih 
 
Vir: lasten 
Vse organizacije, ki so bile vključene v raziskavo in zaposlujejo nad 100 zaposlenih, imajo 
službo za ravnanje z ljudmi pri delu. Iz raziskave lahko sklepamo, da je za večje 
organizacije bolje, da imajo organizirano kadrovsko službo, ki skrbi za iskanje in razvoj 
zaposlenih. Direktor zaradi obsega dela namreč ne bi uspel uspešno izvesti vseh 
postopkov v procesu zaposlovanja.  
V nadaljevanju raziskave se je ugotavljalo, kdo je v slovenskih organizacijah odgovoren za 
iskanje in izbor zaposlenih ter kdo vse sodeluje pri postopku zaposlovanja.  
40 % 
60 % 
Organiziranost službe za ravnanje z ljudmi pri delu v 
organizaciji, ki zaposluje od 41 do 100 zaposlenih 
da
ne
100 % 
0 % 
Organiziranost službe za ravnanje z ljudmi pri delu v 
organizaciji, ki zaposluje nad 100 zaposelnih 
da
ne
31 
Grafikon 7: Kdo je zadolžen za iskanje in izbor zaposlenih v organizaciji, ki zaposluje 
od 1 do 40 zaposlenih? 
 
Vir: lasten 
Odgovori v skupini, v katero spadajo manjše organizacije, ki zaposlujejo od 1 do 40 
zaposlenih, so bili enotni. 83 % vseh organizacij je odgovorilo, da je za iskanje in izbor 
zaposlenih zadolžen direktor organizacije. 17 % vseh v raziskavo vključenih organizacij je 
odgovorilo, da je poleg direktorja zadolžen tudi neposredni vodja novo zaposlenega. V 
manjših organizacijah, kjer je manjše število zaposlenih, je pogosto tudi manj postopkov 
zaposlovanja, zato lahko direktor ob pomoči tajnice oziroma neposrednega vodje novo 
zaposlenega skrbi za izbor zaposlenih. Obenem je tudi zadolžen za skrb in razvoj 
zaposlenih.  
Grafikon 8: Kdo je zadolžen za iskanje in izbor zaposlenih v organizaciji, ki zaposluje 
od 41 do 100 zaposlenih 
 
Vir: lasten 
62 % vseh sodelujočih organizacij, ki zaposlujejo od 41 do 100 zaposlenih, navaja, da je 
za iskanje in izbor zaposlenih odgovoren direktor organizacije. 25 % vseh organizacij 
navaja, da poleg direktorja pri iskanju zaposlenih sodeluje tudi vodja službe za ravnanje z 
ljudmi pri delu. Le 13 % sodelujočih organizacij pa navaja, da pri iskanju zaposlenih 
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sodelujejo vodja službe za ravnanje z ljudmi pri delu, direktor organizacije ter neposredni 
vodja novo zaposlenega. Pri iskanju in izboru zaposlenih je pomembno, da sodeluje tudi 
neposredni vodja novo zaposlenega, saj najbolje pozna vse delovne procese, ki se izvajajo 
na delovnem mestu, in ve, kateri kandidat, s katerimi izkušnjami in znanjem se bo 
najbolje odrezal na delovnem mestu.  
Grafikon 9: Kdo je zadolžen za iskanje in izbor zaposlenih v organizaciji, ki zaposluje 
nad 100 zaposlenih? 
 
Vir: lasten 
44 % vseh sodelujočih organizacij, ki zaposlujejo nad 100 zaposlenih, navaja, da je za 
iskanje novo zaposlenega zadolžen vodja novo zaposlenega. 39 % vseh sodelujočih 
organizacij je odgovorilo, da postopek zaposlovanja vodi služba za ravnanje z ljudmi pri 
delu. 11 % vseh sodelujočih organizacij pa navaja, da je direktor zadolžen za vodenje 
postopka iskanja novih zaposlenih. 6 % organizacij je odgovorilo, da je za izbor kandidata 
zadolžena komisija, ki jo imenuje predstojnik.  
57. člen Zakona o javnih uslužbencih (ZJU) določa, da se pred zaposlitvijo novega 
zaposlenega oceni, ali je mogoče prosto delovno mesto zasesti z zaposlenim iz istega 
organa ali drugega organa. V tem primeru se izvede interni natečaj. V primeru, da 
javnega uslužbenca ni mogoče premestiti iz istega oziroma drugega organa, se izvede 
postopek za zaposlitev novo zaposlenega. Postopek se izvede z javnim natečajem. 
Predstojnik predlaga začetek javnega natečaja in imenuje natečajno komisijo. Praviloma 
je komisija tričlanska oziroma največ petčlanska in jo sestavljajo predsednik in dva člana 
oziroma trije člani. Natečajna komisija vodi postopek zaposlitve in se skupaj odločijo na 
podlagi pridobljenih informacij, kateri prijavljeni kandidat je najprimernejši za zasedbo 
prostega delovnega mesta. 
V postopku zaposlovanja je priporočljivo, da sodeluje več oseb, tako vodja službe za 
ravnanje z ljudmi pri delu kot tudi neposredni vodja novo zaposlenega. Lažje je sprejeti 
skupno odločitev in se odločiti na podlagi mnenj različnih oseb.  
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Grafikon 10: Ali se je v organizaciji število zaposlenih spremenilo? 
 
Vir: lasten 
Iz Grafikona 10 je razvidno, da se je v 60 % vseh sodelujočih organizacij število 
zaposlenih zmanjšalo, v 25 % vseh sodelujočih organizacij se je število zaposlenih 
povečalo, v 15 % vseh sodelujočih organizacij pa je število zaposlenih ostalo 
nespremenjeno. V nadaljevanju raziskave nas je zanimalo, kakšen je vzrok zmanjšanja 
števila zaposlenih. 
Grafikon 11: Vzrok za zmanjšanje števila zaposlenih 
 
Vir: lasten 
67 % vseh organizacij je kot vzrok za zmanjševanje zaposlenih navedlo prisilno zniževanje 
stroškov. 17 % vseh organizacij kot vzrok navaja padec naročil. V 8 % vseh organizacij se 
je število zaposlenih zmanjšalo zaradi upokojitev, v 8 % pa zaradi reorganizacije dela. Kot 
lahko opazimo, je največji vzrok za zmanjševanje zaposlenih in posledično vzrok velike 
brezposelnosti na trgu dela prisilno zniževanje stroškov. Velik del stroškov organizacije 
predstavlja izplačilo plače zaposlenim, zato je razumljivo, da hočejo organizacije zmanjšati 
strošek dela.  
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Grafikon 12: Ali ima organizacija pripravljen kadrovski načrt? 
 
Vir: lasten 
V raziskavi je bilo ugotovljeno, da ima 60 % vseh sodelujočih organizacij pripravljen 
kadrovski načrt, s pomočjo katerega načrtujejo zaposlovanje za daljše časovno obdobje. 
40 % vseh sodelujočih organizacij pa nima pripravljenega kadrovskega načrta.  
V nadaljevanju smo organizacije ločili na javni in zasebni sektor in rezultate med seboj 
primerjali.  
Grafikon 13: Ali ima organizacija zasebnega sektorja pripravljen kadrovski načrt? 
 
Vir: lasten 
Iz Grafikona 13 lahko razberemo, da ima 75 % vseh organizacij zasebnega sektorja 
pripravljen kadrovski načrt, s pomočjo katerega načrtujejo zaposlovanje za daljše časovno 
obdobje. 25 % vseh organizacij zasebnega sektorja kadrovskega načrta nima 
pripravljenega.  
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Grafikon 14: Ali ima organizacija javnega sektorja pripravljen kadrovski načrt? 
 
Vir: lasten 
63 % vseh organizacij javnega sektorja nima pripravljenega kadrovskega načrta. Le 37 % 
vseh sodelujočih javnih organizacij ima pripravljen kadrovski načrt. S pomočjo primerjave 
lahko opazimo, da ima več organizacij iz zasebnega sektorja pripravljen kadrovski načrt, 
kar je zanimivo glede na določbe zakonodaje, in sicer 42. člen Zakona o javnih 
uslužbencih (ZJU) določa, da organizacije sklepajo delovna razmerja in upravljajo z ljudmi 
pri delu na podlagi kadrovskega načrta. V zakonu je določeno, da se kadrovski načrt 
pripravi za obdobje dveh let, v katerem je razvidno dejansko stanje števila zaposlenih in 
načrtovane spremembe v obdobju naslednjih dveh let. 
Grafikon 15: Načrtovanje števila zaposlenih 
 
Vir: lasten 
Iz Grafikona 15 je razvidno, da 45 % vseh sodelujočih organizacij načrtuje število 
zaposlenih za daljše časovno obdobje, in sicer do 1 leta. 40 % vseh sodelujočih 
organizacij pa števila zaposlenih ne načrtuje. Postopek zaposlovanja izvedejo v trenutku, 
ko se pojavi potreba. 15 % vseh sodelujočih organizacij načrtuje število zaposlenih za 
daljše časovno obdobje, tj. nad 1 letom. Kot lahko opazimo, so si odgovori med 
organizacijami zelo različni.  
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V nadaljevanju smo primerjali načrtovanje števila zaposlenih med zasebnim in javnim 
sektorjem. 
Grafikon 16: Načrtovanje števila zaposlenih v zasebnem sektorju 
 
Vir: lasten 
58 % vseh organizacij iz zasebnega sektorja število zaposlenih načrtuje za obdobje do 1 
leta. 17 % vseh organizacij načrtuje za daljše časovno obdobje, tj. nad 1 letom. 25 % 
vseh organizacij ne načrtuje števila zaposlenih, ampak postopek zaposlovanja izvedejo, ko 
se pojavi potreba.  
Grafikon 17: Načrtovanje števila zaposlenih v javnem sektorju 
 
Vir: lasten 
63 % vseh sodelujočih organizacij iz javnega sektorja ne načrtuje števila zaposlenih v 
naprej. Postopek izvedejo v trenutku, ko se pojavi potreba. 25 % vseh organizacij iz 
javnega sektorja načrtuje število zaposlenih za daljše obdobje, in sicer do 1 leta, le 12 % 
vseh sodelujočih organizacij pa načrtuje za daljše obdobje od 1 leta.  
Med načrtovanjem zaposlenih v zasebnem in javnem sektorju lahko opazimo veliko razliko 
v odgovorih. V zasebnem sektorju več kot polovica sodelujočih organizacij načrtuje število 
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zaposlenih do 1 leta, v javnem sektorju pa več kot polovica sodelujočih ne načrtuje števila 
zaposlenih do 1 leta, kar je v nasprotju z določbami iz zakona. 42. člen Zakona o javnih 
uslužbencih (ZJU) določa, da je treba v kadrovskem načrtu, katerega organ sprejme za 
obdobje dveh let, prikazati načrtovane spremembe v številu zaposlenih. Zakon o delovnih 
razmerjih (ZDR-1), ki velja za organizacije zasebnega sektorja, pa ne vsebuje posebnih 
določil, s katerimi bi urejal načrtovanje števila zaposlenih.  
Grafikon 18: Profil delovnega mesta 
 
Vir: lasten 
V okviru raziskave je bilo ugotovljeno, da ima 95 % vseh sodelujočih organizacij 
pripravljen profil delovnega mesta za vsa delovna mesta. Le v eni od sodelujočih 
organizacij ga nimajo pripravljenega. Za organizacije je pomembno, da imajo pripravljen 
profil delovnega mesta, saj organizacije z njegovo pomočjo določijo vse delovne naloge in 
procese, ki se izvajajo znotraj delovnega mesta. Določi se vse kritične situacije, ki so 
možne med izvajanjem delovnega procesa. Tako je mogoče že vnaprej predvideti kritične 
situacije in se nanje pravočasno pripraviti. V profilu delovnega mesta se določi tudi potek 
komunikacij na delovnem mestu oziroma s kom vse zaposleni na proučevanem delovnem 
mestu komunicira in si izmenjuje informacije.  
Grafikon 19: Profil zaposlenega 
 
Vir: lasten 
95 % 
0 % 5 % 
Profil delovnega mesta 
da, profil delovnega
mesta imamo pripravljen
za vsa delovna mesta
profil delovnega mesta
imamo pripravljen le za
nekatera delovna mesta
65 % 
10 % 
25 % 
Profil zaposlenega 
da, profil zaposlenega
imamo pripravljen za vsa
delovna mesta
profil zaposlenega imamo
pripravljen le za nekatera
delovna mesta
ne, profila zaposlenega
nimamo pripravljenega
38 
Iz Grafikona 19 je razvidno, da ima 65 % vseh v raziskavo vključenih organizacij 
pripravljen profil zaposlenega za vsa delovna mesta. 25 % vseh vključenih organizacij 
nima pripravljenega profila zaposlenega. 10 % vseh vključenih organizacij ima profil 
zaposlenega pripravljen le za nekatera delovna mesta. Za organizacijo je profil 
pomemben, ker služi kot kriterij pri izbiri kandidata, ki bo zasedel prosto delovno mesto. S 
pomočjo profila zaposlenega se določi idealnega kandidata za delovno mesto. Določi se 
izobrazbo in usposobljenost zaposlenega, njegove sposobnosti, spretnosti in delovne 
izkušnje. Poleg naštetega je treba upoštevati tudi osebnostne značilnosti idealnega 
kandidata.  
Grafikon 20: Profil zaposlenega je v pomoč pri izbiri najprimernejšega kandidata 
 
Vir: lasten 
Raziskava je pokazala, da se 40 % vseh sodelujočih organizacij v veliki meri strinja s 
trditvijo, da je profil zaposlenega v pomoč pri izbiri najprimernejšega kandidata. Le ena 
organizacija manj, to je 35 % vseh sodelujočih organizacij, se popolnoma strinja, da je 
profil zaposlenega v pomoč pri izbiri najprimernejšega kandidata. 10 % vseh sodelujočih 
organizacij se niti ne strinja niti ne nasprotuje trditvi, da je profil zaposlenega v pomoč pri 
izbiri najprimernejšega kandidata. 5 % organizacij se delno strinja s trditvijo. 5 % 
organizacij se sploh ne strinja s trditvijo. 5 % organizacij pa profila delovnega mesta nima 
sestavljenega. Profil zaposlenega organizacijam pomaga pri končni odločitvi o primernosti 
kandidata za prosto delovno mesto. Kot lahko opazimo iz Grafikona 20, se tudi sodelujoče 
organizacije strinjajo s trditvijo in lahko potrdimo, da tudi v praksi organizacije uporabljajo 
profil zaposlenega. 
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Grafikon 21: Profil delovnega mesta je v pomoč pri izbiri najprimernejšega kandidata 
 
Vir: lasten 
 S trditvijo, da je profil delovnega mesta v pomoč pri izbiri najprimernejšega kandidata, se 
v veliki meri strinja 45 % vseh sodelujočih organizacij. 35 % vseh v raziskavo vključenih 
organizacij se popolnoma strinja s trditvijo, da je profil delovnega mesta v pomoč pri izbiri 
najprimernejšega kandidata. 10 % sodelujočih organizacij se delno strinja s trditvijo. 5 % 
organizacij pa profila delovnega mesta nima sestavljenega. Iz raziskave lahko 
povzamemo, da se organizacije v povprečju v veliki meri strinjajo, da sta profil 
zaposlenega in profil delovnega mesta v pomoč pri izbiri najprimernejšega kandidata.  
Grafikon 22: Na podlagi profila zaposlenega se odloča o primernosti kandidata 
 
Vir: lasten 
Iz Grafikona 22 je razvidno, da se 35 % vseh v raziskavo vključenih organizacij 
popolnoma strinja s trditvijo, da se na podlagi profila zaposlenega odloča o primernosti 
kandidata. 25 % organizacij se v veliki meri strinja s trditvijo, 25 % vseh organizacij nima 
sestavljenega profila delovnega mesta, 10 % organizacij se niti ne strinja niti ne 
nasprotuje. Iz Grafikona 22 je razvidno, da se organizacije v povprečju popolnoma 
strinjajo, da se na podlagi profila zaposlenega odloča o primernosti zaposlenega. Preden 
organizacija začne s postopkom zaposlovanja, je priporočljivo, da pripravi tako profil 
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delovnega mesta kot profil zaposlenega. Oba profila sta v veliko pomoč pri izbiri 
kandidata. Oseba, ki izbira in vodi postopek, bo jasno vedela, katere kadre, delavci s 
kakšnimi lastnostmi so primerni za zasedbo delovnega mesta.  
Grafikon 23: Na podlagi profila delovnega mesta se odloča o primernosti kandidata 
 
Vir: lasten 
Iz Grafikona 23 je razvidno, da se 40 % vseh v raziskavo vključenih organizacij 
popolnoma strinja, da se na podlagi profila delovnega mesta odloča o primernosti 
kandidata. 20 % organizacij se v veliki meri strinja. Pri tem odgovoru lahko opazimo, da 
se 15 % vseh sodelujočih organizacij sploh ne strinja s trditvijo, da se na podlagi profila 
delovnega mesta odloča primernost kandidata. 10 % vseh vključenih organizacij se delno 
strinja s trditvijo. 10 % vseh sodelujočih organizacij pa je neopredeljenih oziroma se niti 
ne strinjajo niti ne nasprotujejo.  
V primerjavi s prejšnjo trditvijo, da se na podlagi profila zaposlenega odloča o primernosti 
kandidata, lahko opazimo, da se s trditvijo, da se na podlagi profila delovnega mesta 
odloča o primernosti kandidata, 15 % organizacij ne strinja. Pri prejšnji trditvi je bilo 
ugotovljeno, da nobena organizacija ni nasprotovala trditvi. Na podlagi ugotovljenih 
dejstev lahko sklepamo, da organizacije v večji meri odločajo o primernosti kandidata na 
podlagi profila zaposlenega, vendar pa se je treba zavedati dejstva, da je podlaga za 
oblikovanje profila zaposlenega profil delovnega mesta. Brez sestavljenega profila 
delovnega mesta ni mogoče oblikovati profila zaposlenega.  
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Grafikon 24: Pridobivanje zaposlenih z notranjim razpisom 
 
Vir: lasten 
Iz Grafikona 24 je razvidno, da 85 % vseh v raziskavo vključenih organizacij poskuša 
najprej poiskati novo zaposlene znotraj organizacije. Šele, ko so izčrpane vse notranje 
možnosti, se odločijo za zunanji razpis. 10 % vseh sodelujočih organizacij navaja, da ne 
uporabljajo notranjih razpisov, novo zaposlene iščejo le z zunanjim razpisom. 5 % vseh 
sodelujočih organizacij oziroma le ena organizacija je odgovorila, da uporablja notranji 
razpis le za vodstvena delovna mesta, za ostala delovna mesta uporabijo zunanji razpis. V 
nadaljevanju smo primerjali, kako organizacije zaposlujejo glede na velikost organizacije 
oziroma števila zaposlenih.  
Grafikon 25: Pridobivanje zaposlenih z notranjim razpisom v organizacijah, ki štejejo 
od 1 do 100 zaposlenih 
 
Vir: lasten 
Iz Grafikona 25 je razvidno, da 80 % organizacij, ki zaposlujejo od 1 do 100 zaposlenih, 
najprej poskuša poiskati novo zaposlene znotraj organizacije. 20 % organizacij, ki 
zaposlujejo od 1 do 100 zaposlenih, pa se ne poslužuje notranjih razpisov. Novo 
zaposlene iščejo le z zunanjim razpisom.  
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Grafikon 26: Pridobivanje zaposlenih z notranjim razpisom v organizacijah, ki štejejo 
nad 100 zaposlenih 
 
Vir: lasten 
90 % organizacij, ki zaposlujejo nad 100 zaposlenih, je navedlo, da najprej poskušajo 
poiskati novo zaposlene znotraj organizacije. Šele, ko so izčrpane vse notranje možnosti, 
se odločijo za zunanji razpis. 10 % organizacij, ki zaposlujejo nad 100 zaposlenih, pa 
navaja, da se notranjega razpisa poslužujejo le za vodstvena delovna mesta. Za vsa ostala 
delovna mesta uporabijo zunanji razpis. Nobena organizacija ni navedla, da za iskanje 
zaposlenih uporablja zunanji razpis. Kot lahko opazimo, pri primerjavi ni večje razlike. 
Tako večje kot manjše organizacije največkrat uporabljajo notranji razpis. Razliko je 
opaziti le v tem, da se 10 % organizacij, ki zaposlujejo nad 100 zaposlenih, notranjega 
razpisa poslužuje le za vodstvena mesta, pri organizacijah z manjšim številom zaposlenih 
pa 20 % organizacij uporablja tudi notranji razpis.  
Grafikon 27: Objavljanje razpisov za novo zaposlene 
 
Vir: lasten 
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Grafikon 27 prikazuje, kje sodelujoče organizacije najpogosteje objavljajo razpise za novo 
zaposlene. Iz grafikona je razvidno, da najbolj izstopajo odgovori: na Zavodu RS za 
zaposlovanje, na internetni strani organizacije, na ostalih internetnih oglaševalnih mestih 
ter v prostorih organizacije. 30 % organizacij je odgovorilo, da svoje razpise objavljajo na 
Zavodu RS za zaposlovanje. 25 % organizacij objavlja razpise na svojih internetnih 
straneh, 18 % organizacij uporablja za oglaševanje tudi ostala internetna oglaševalna 
mesta (mojedelo.com, moja zaposlitev.net itd.). 14 % organizacij je odgovorilo, da svoje 
razpise objavljajo v prostorih organizacije. Najem zunanjih strokovnjakov, iskanje kadrov 
na fakultetah in srednjih šolah ter objavljanje razpisov na spletni strani pristojnega 
ministrstva se manj uporabljajo, in sicer le 3 % organizacij od vseh sodelujočih uporablja 
omenjene metode. Le 2 % organizacij objavlja razpise v časopisih in na radiu. Kot je 
razvidno iz rezultatov, se organizacije največkrat odločijo za objavo oglasa na Zavodu RS 
za zaposlovanje in na svojih internetnih straneh, saj je objava brezplačna in organizacija 
pri tem prihrani stroške objave oglasa. V primeru, da organizacija išče težko zaposljiv 
kader, pa je treba oglase objaviti tudi na ostalih oglaševalnih mestih. Priporočljivo je, da 
organizacija išče takšen kader na srednjih šolah in fakultetah. Opaziti je, da vse manj 
organizacij uporablja oglaševanje na televiziji, radiu in v časopisih.  
Grafikon 28: Zaposlovanje preko agencije za iskanje kadrov 
 
Vir: lasten 
Iz Grafikona 28 lahko razberemo, da le 30 % vseh v raziskavo vključenih organizacij 
zaposluje preko agencije za iskanje kadrov. Ostalih 70 % pa navaja, da novo zaposlenih 
ne iščejo in zaposlujejo preko agencije za iskanje kadrov. Organizacije se za zaposlovanje 
preko agencije odločijo, ko nimajo časa izvesti celotnega postopka zaposlovanja in 
potrebujejo novo zaposlene. Za agencije se je smiselno odločiti, ko organizacija rabi 
zaposlene le za določen čas, sezonsko delo, saj tudi zakonske določbe, ki urejajo 
agencijsko delo, stremijo k temu.  
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Grafikon 29: Selekcijski postopki pri izbiri novo zaposlenega 
 
Vir: lasten 
Grafikon 29 predstavlja, katere selekcijske metode uporabljajo organizacije pri izbiri novo 
zaposlenega. Iz grafikona je razvidno, da najbolj izstopa intervju, saj ga uporablja kar 37 
% organizacij. V kombinaciji z intervjujem organizacije uporabljajo tudi ostale selekcijske 
metode, in sicer 20 % organizacij je odgovorilo, da pri izbiri uporabljajo delovni preizkus, 
19 % organizacij uporablja kadrovski vprašalnik. 13 % organizacij uporablja psihološko 
testiranje, 9 % organizacij preverja reference pri bivših delodajalcih, le 2 % organizacij pri 
izbiri preverjata tudi znanje zahtevanega jezika. Kot lahko vidimo iz raziskave, se vse 
organizacije odločijo za intervju. Pri intervjuju gre za osebni stik s kandidatom, pri 
katerem ga lahko ocenjevalec najbolje oceni. Na srečanju lahko organizacija izve vse 
informacije o kandidatu, od karakterja do urejenosti kandidata. Ker pa pravijo, da lahko 
"prvi občutek vara" oziroma kandidat ima lahko na prvem srečanju tremo, je smiselno, da 
organizacija opravi s kandidatom še dodaten intervju oz. uporabi še dodatno metodo, s 
katero preveri kandidata.  
Grafikon 30: Najpogosteje uporabljene vrste intervjuja 
 
Vir: lasten 
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Iz Grafikona 30 lahko razberemo, da organizacije najpogosteje uporabljajo strukturiran 
intervju (25 %). 21 % sodelujočih organizacij se odloči za nestrukturiran intervju. 17 % 
sodelujočih organizacij uporablja individualni intervju. Iz grafikona lahko vidimo, da se 16 
% vseh sodelujočih organizacij odloči za panelni intervju, 9 % za problemski intervju, 5 % 
za vedenjski in zaporedni ter 2 % za skupinski intervju. Po navedbah Svetlika (2009, str. 
312) imajo pri strukturiranem intervjuju organizacije vprašanja že vnaprej pripravljena. 
Kandidate se lažje primerja med seboj, ni pa dodatnih informacij o kandidatu. Pri 
nestrukturiranem intervjuju pa se ocenjevalec prosto pogovarja s kandidatom. Pri tej 
obliki intervjuja je nevarnost, da bo spraševalec dobil zelo različne informacije kandidatov 
in jih bo težje primerjal med seboj. Pri individualnem intervjuju se spraševalec ves čas 
posveti samo enemu kandidatu, pri skupinskem pa se vprašanja postavlja večjemu številu 
kandidatov. Prednost skupinskega intervjuja je, da ocenjevalec prihrani čas, nevarnost pa, 
da se dober kandidat ne izkaže v skupinskem intervjuju zaradi skupinskega intervjuja. Pri 
problemskem intervjuju spraševalec postavi kandidata v kritično situacijo, v kateri mora 
rešiti problem. Spraševalec oceni, ali se kandidat dobro znajde v kritičnih situacijah in 
kako reši problem, ko je pod pritiskom. Priporočljivo je, da organizacija opravi s kandidati 
več zaporednih intervjujev, tako bolje spozna kandidata in pridobi več uporabnih 
informacij. Vedenjski intervju je usmerjen v preteklost. Organizacija hoče izvedeti, kako se 
je kandidat vedel v preteklosti, saj intervju temelji na prepričanju, da če se je kandidat 
tako obnašal v preteklosti, se bo tudi v prihodnosti. Pri panelnem intervjuju pa več 
spraševalcev sprašuje enega kandidata. Organizacija tako dobi več različnih mnenj o 
kandidatu, ki jih med seboj primerjajo.  
Grafikon 31: Koliko intervjujev se opravi s kandidatom? 
 
Vir: lasten 
Raziskava je pokazala, da 45 % vseh sodelujočih organizacij opravi s kandidatom za 
zahtevnejša delovna mesta več intervjujev. 30 % vseh sodelujočih organizacij opravi s 
kandidatom vsaj dva intervjuja. 25 % vseh sodelujočih organizacij pa opravi s kandidatom 
le en intervju. Na podlagi ugotovljenih dejstev lahko sklepamo, da organizacije v 
povprečju opravijo s kandidatom več kot en intervju. Ocenjevalec mora na intervjuju 
oceniti, ali ima kandidat ustrezne lastnosti in znanje za prosto delovno mesto. Ocenjevalec 
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lažje oceni kandidata, če z njim opravi več intervjujev. Bolje spozna kandidata in pridobi 
več informacij. Predvsem za zahtevnejša delovna mesta je priporočljivo, da se s 
kandidatom opravi več kot en intervju, saj za zasedbo takšnega delovnega mesta 
organizacija rabi zanesljivega kandidata z ustreznim znanjem, rabi kandidata, kateremu 
lahko zaupa. Zato je priporočljivo, da organizacija organizira s kandidatom več intervjujev, 
kjer ga lahko ocenjevalci podrobneje spoznajo. Priporočljivo je tudi, da ima kandidat več 
zaporednih intervjujev z različnimi ocenjevalci, tako lahko vsak ocenjevalec poda svoje 
ocene in se na podlagi skupnih ocen odločijo.  
Grafikon 32: Čas, namenjen pogovoru s kandidatom 
 
Vir: lasten 
Odgovori na vprašanje, koliko časa organizacije namenijo pogovoru s kandidatom, so bili 
enotni, in sicer 75 % od vseh sodelujočih organizacij nameni pogovoru s kandidatom do 
30 minut. 15 % organizacij je odgovorilo, da porabijo do 60 minut časa za intervju s 
kandidatom. Le 5 % organizacij je odgovorilo, da za pogovor s kandidatom porabijo do 15 
minut in nad 60 minut. Raziskava je pokazala, da organizacije v povprečju porabijo do 30 
minut, da spoznajo kandidata na osebnem srečanju. V 30 minutah ocenjevalec lahko 
pridobi potrebne informacije od kandidata. Pri zelo zahtevnih delovnih mestih pa je 
priporočljivo, da organizacije namenijo pogovoru s kandidatom več časa, saj je treba 
kandidata podrobneje spoznati in pridobiti od njega čim več informacij.  
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Grafikon 33: Povprečje porabe časa pri posameznem področju 
 
Vir: lasten 
V okviru raziskave je bilo organizacijam zastavljeno vprašanje, koliko časa (minut) pri 
intervjuju porabijo pri posameznem področju. Za predstavitev odgovorov smo izračunali 
povprečje. Ugotovljeno je bilo, da organizacije v povprečju namenijo največ časa delovni 
zgodovini kandidata, in sicer 12,6 minut. Sledi predstavitev ambicij, interesov in motivacija 
kandidata (v povprečju 9,8 minut). Šolanju in izobraževanju namenijo organizacije v 
povprečju 6,3 minut. Najmanj časa pa je namenjeno predstavitvi hobijev, interesov 
kandidatov (v povprečju 4,8 minut). Razumljivo je, da vsakega delodajalca zanima najprej 
delovna zgodovina kandidata, predvsem kakšne izkušnje že ima in kako se je izkazal pri 
prejšnjih delovnih obveznostih. Zanima ga, katera znanja že ima in katera nova znanja bo 
prinesel v organizacijo. Čim več izkušenj ima, tem manjši bo čas uvajanja. Pomembna je 
tudi motivacija kandidata. Ali je kandidat motiviran za delo, kakšne interese in ambicije 
ima v organizaciji. To je ključnega pomena pri končni odločitvi, zato se poskuša 
ocenjevalec čim bolj posvetiti tej temi. Malo manj časa organizacije posvetijo šolanju in 
izobraževanju ter prostemu času. 
Naslednje vprašanje je bilo vprašanje odprtega tipa, in sicer: Katera so najpomembnejša 
vprašanja, ki jih postavite kandidatu na razgovoru? Odgovore smo združili in jih 
predstavljamo v Tabeli 2.  
  
12.6 
9.8 
6.3 
4.8 
0.0 2.0 4.0 6.0 8.0 10.0 12.0 14.0
delovna zgodovina
ambicije, interesi, motivacija
šolanje in izobraževanje
prosti čas, hobiji, interesi
Povprečje porabe časa pri posameznem področju 
48 
Tabela 2: Najpomembnejša vprašanja, ki se jih postavi kandidatu na razgovoru 
Katere so vaše dosedanje delovne izkušnje? 
Kaj ocenjujete kot vaše prednosti za razpisano delovno mesto? 
Kateri so vaši pretekli dosežki? 
Ali ste se udeležili katerih dodatnih usposabljanj? 
Katere jezike govorite? 
Predstavite vaše kompetence, vrednote in ambicije. 
Ali imate kakšne ovire za zaposlitev? 
Katera so vaša pričakovanja s strani delodajalca?  
Predstavite delovno zgodovino in obrazložite razloge za prenehanje delovnega razmerja 
pri posameznem delodajalcu. 
Predstavljajte si, da je leto 2020. Kaj počnete, da ste v svojem življenju zadovoljni? 
 
Vir: lasten 
Kot lahko opazimo, kar nekaj vprašanj temelji na preteklosti, in sicer:  
­ Katere so vaše dosedanje delovne izkušnje?  
­ Kateri so vaši pretekli dosežki? 
­ Ali ste se udeležili katerih dodatnih usposabljanj? 
­ Predstavite delovno zgodovino in obrazložite razloge za prenehanje delovnega 
razmerja pri posameznem delodajalcu. 
Potrdimo lahko trditev številnih avtorjev, da delodajalce najbolj zanimajo pretekle delovne 
izkušnje kandidata. Večji del pogovora s kandidatom se vrti okoli delovnih izkušenj. 
Opazimo lahko, da organizacijo zanimajo tudi motivacija kandidata in ambicije v življenju, 
saj motivirani in ambiciozni zaposleni prispevajo v organizacijo veliko večjo vrednost kot 
ostali zaposleni, ki niso motivirani in ambiciozni.  
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Grafikon 34: Najpogosteje uporabljene vrste psihološkega testiranja 
 
Vir: lasten 
V raziskavi je bilo ugotovljeno, da 52 % vseh sodelujočih organizacij ne uporablja 
psihološkega testiranja. 20 % vseh organizacij, ki pri izboru uporabljajo psihološko 
testiranje, najpogosteje uporablja osebnostne teste. 12 % vseh organizacij uporablja test 
poklicnih interesov. 8 % vseh organizacij pa test timskih vlog in test sposobnosti.  
Naslednje vprašanje odprtega tipa je bilo: Kako si pomagate pri razporejanju prispelih 
vlog? Ali imate pripravljeno posebno tabelo, kamor razvrščate kandidate na 
primerne/neprimerne? Odgovore smo združili in jih predstavljamo v Tabeli 3. 
Tabela 3: Razporejanje prispelih vlog 
Za razporejanje prispelih vlog imamo posebno tabelo, kamor vpisujmo vse pomembne 
informacije o kandidatih. V zadnji koloni označimo, ali je kandidat glede na pridobljene 
informacije primeren oziroma neprimeren za prosto delovno mesto. 
Vloge razporejamo skladno z Uredbo o postopku za zasedbo delovnega mesta v organih 
državne uprave in v pravosodnih organih. Pomagamo si s tabelo, iz katere je razvidno 
izpolnjevanje pogojev za vsakega kandidata. 
Najprej ločimo kandidate, ki so v roku poslali vlogo in ki izpolnjujejo razpisane pogoje. 
Med njimi izberemo najbolj perspektivne, s katerimi vodimo nadaljnji postopek. V 
kolikor med njimi ne najdemo ustreznega kandidata, v postopek vključimo več 
kandidatov. 
Prva selekcija je na osnovi izpolnjevanja razpisnih pogojev, nato oblikujemo posebne 
tabele kandidatov, ki jih ponudimo v nadaljnji izbor odgovornemu vodji.  
 
Vir: lasten 
Ker se na oglas za prosto delovno mesto prijavi veliko kandidatov in posledično 
organizacije dobijo veliko vlog, je smiselno, da si oseba, ki vodi postopek zaposlitve, 
pripravi tabelo vseh prispelih vlog. V tabeli se zapiše vse pomembne informacije o 
kandidatu. Tekom postopka se tabelo samo dopolnjuje in oblikuje skupine kandidatov, ki 
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izpolnjujejo pogoje. Tako ima oseba, ki vodi postopke, jasno tabelo, iz katere so razvidni 
vsi kandidati, njihovi podatki in ali izpolnjujejo predpisane pogoje ali ne.  
Grafikon 35: Kaj vse vpliva na izbor zaposlenih? 
 
Vir: lasten 
Iz Grafikona 35 je razvidno, da znanje in kompetence kandidata ter delovne izkušnje 
najbolj vplivajo na izbor zaposlenih. 27 % organizacij je odgovorilo, da na izbor zaposlenih 
vplivajo znanje in kompetence kandidata ter delovne izkušnje. 27 % sodelujočih 
organizacij je izbralo izobrazbo kot pomemben faktor pri izbiri. 12 % organizacij zanimajo 
pozitivna priporočila predhodnih delodajalcev. V 5 % organizacij ima vpliv na izbor starost 
kandidata.  
Iz raziskave lahko povzamemo, da imajo delovne izkušnje, znanje in kompetence 
kandidata največji vpliv pri končni odločitvi. Za organizacijo je ključnega pomena, da ima 
kandidat take delovne izkušnje, ki bodo najbolj ustrezale prostemu delovnemu mestu. 
Poleg naštetega je za organizacijo pomembna izobrazba kandidata in pozitivna priporočila 
predhodnih delodajalcev. Za nekatera delovna mesta je potrebna ustrezna izobrazba, zato 
je izobrazba ključnega pomena pri izboru. Ostali kriteriji (vtis, ki ga kandidat naredi na 
izpraševalca, predhodno poznavanje kandidata, starost kandidata, spol kandidata in 
zdravstveno stanje kandidata) so manj pomembni in jih delodajalci upoštevajo, ko se med 
ožjimi izbranimi ne morejo odločiti.  
  
21 % 
27 % 
5 % 
27 % 
12 % 
0 % 
5 % 
1 % 
2 % 
Kaj vse vpliva na izbor zaposlenih? 
izobrazba
delovne izkušnje
zdravstveno stanje kandidata
znanje in kompetence kandidata
pozitivna priporočila predhodnih
delodajalcev
spol kandidata
starost kandidata
predhodno poznavanje kandidata
51 
Grafikon 36: Program uvajanja za novo zaposlenega 
 
Vir: lasten 
Raziskava je pokazala, da ima 85 % vseh sodelujočih organizacij pripravljen program 
uvajanja za novo zaposlenega. 10 % vseh sodelujočih pa programa uvajanja nima 
pripravljenega. 5 % vseh sodelujočih ima program uvajanja pripravljen le za zahtevnejša 
delovna mesta. Program uvajanja je tako za novo zaposlenega kot za organizacijo 
izrednega pomena. Številni avtorji priporočajo organizacijam, da za vsakega novo 
zaposlenega, ne le za zaposlene, ki zasedajo zahtevnejša delovna mesta, pripravijo 
program uvajanja. Kot lahko opazimo iz Grafikona 36, večina slovenskih organizacij 
uporablja program uvajanja. Raziskava potrdi dejstvo, da je program uvajanja uporabna 
metoda, s pomočjo katere se novo zaposleni lažje uvede v delo in prispeva večji učinek v 
organizacijo. Organizacija pa s pomočjo programa uvajanja lažje spozna novo 
zaposlenega in ugotovi, ali je pravilno speljala postopek zaposlovanja in zaposlila osebo, 
ki najbolj ustreza karakteristikam delovnega mesta.  
Grafikon 37: Čas, ki ga organizacija porabi za zaposlitev novo zaposlenega 
 
Vir: lasten 
Iz Grafikona 37 je razvidno, da 55 % vseh v raziskavo vključenih organizacij porabi za 
zaposlitev novo zaposlenega do 6 tednov. 25 % vseh sodelujočih organizacij porabi več 
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kot 6 tednov za zaposlitev novo zaposlenega. 15 % vseh sodelujočih organizacij porabi do 
3 tedne. 5 % organizacij navaja, da je čas zaposlovanja odvisen od zahtevnosti delovnega 
mesta. Odgovori so v povprečju enotni, več kot polovica v raziskavo vključenih organizacij 
porabi 6 tednov za zaposlitev novo zaposlenega.  
Grafikon 38: Pošiljanje izbranega kandidata na zdravstveni pregled 
 
Vir: lasten 
Iz Grafikona 38 je razvidno, da 65 % vseh sodelujočih organizacij pošlje kandidata na 
zdravstveni pregled pred podpisom pogodbe o zaposlitvi. 30 % vseh sodelujočih 
organizacij pa pošlje kandidata na pregled po podpisu pogodbe o zaposlitvi. Ena 
organizacija navaja, da upoštevajo zdravstveni pregled, ki ga je zaposleni opravil pri 
prejšnjem delodajalcu, v primeru, da je opravljal delo na podobnem delovnem mestu. Kot 
lahko opazimo, se več kot polovica sodelujočih slovenskih organizacij drži pravila, da 
izbranega kandidata pošlje na pregled pred podpisom pogodbe. Delodajalci se zavedajo 
zapletov, ki lahko nastanejo v primeru, da novo zaposleni ni zdravstveno sposoben 
opravljati dela. Velik odstotek je tudi tistih, ki kandidata na pregled pošljejo po podpisu 
pogodbe in tako tvegajo, da kandidat ne bo sposoben za delo. V 5. členu Pravilnika o 
preventivnih zdravstvenih pregledih delavcev je navedeno, da se s predhodnim 
preventivnim zdravstvenim pregledom ugotovi, ali izbrani kandidat izpolnjuje zdravstvene 
zahteve za opravljanje dela na prostem delovnem mestu v organizaciji. Delodajalec mora 
izbranega kandidata poslati na zdravstveni pregled pred prvo zaposlitvijo ter v primeru, ko 
je od prenehanja določenega dela na določenem delovnem mestu minilo več kot 12 
mesecev. 
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Grafikon 39: Stroški zaposlitve 
 
Vir: lasten 
65 % v raziskavo vključenih organizacij je odgovorilo, da pri postopku zaposlovanja 
nimajo drugih stroškov kot strošek časa, ki ga porabijo pri iskanju. 15 % organizacij ima 
strošek objave oglasa na plačljivo oglaševalno mesto, ki znaša 300 €. 10 % organizacij 
ima strošek objave oglasa na plačljivo delovno mesto, ki znaša 500 €. 5 % organizacij ima 
strošek objave oglasa, ki znaša 1000 €. 5 % organizacij pa za izbor najame zunanjega 
strokovnjaka. Stroški najema znašajo od 2000 € do 10.000 €. V raziskavi je bilo 
ugotovljeno, da stroški objave oglasa znašajo od 300 € do 1000 €. Organizacije imajo pri 
postopku zaposlovanja največ stroškov pri času, saj je čas denar. Organizacije, ki iščejo 
težko zaposljiv kader, se poslužujejo tudi ostalih metod iskanja in imajo s tem še dodaten 
strošek pri postopku zaposlovanja. Strošek se pozna tudi pri uvajanju oziroma tako 
imenovanem mentorstvu, saj mora običajno delodajalec delavca, ki uvaja novo 
zaposlenega, dodatno plačati. 
V zadnjem vprašanju smo hoteli izvedeti, s katerimi težavami se srečujejo organizacije pri 
postopku zaposlovanja. 65 % organizacij je odgovorilo, da se pri postopku zaposlovanja 
ne srečujejo s posebnimi težavami. Težave, s katerimi se srečujejo organizacije, ki so bile 
vključene v raziskavo, so naslednje: 
­ kljub veliki brezposelnosti v državi imajo organizacije težavo najti kakovosten kader; 
­ pri množičnem zaposlovanju proizvodnih delavcev v regiji imajo organizacije težavo, 
ker primanjkuje primernih kandidatov; 
­ veliko število kandidatov se prijavlja na prosta delovna mesta, tudi neprimerni 
kandidati, in zato je posledično postopek izbora obsežen in zahteven; 
­ v zadnjih letih imajo organizacije slab nabor kandidatov, zelo slabo strokovno 
teoretično znanje kandidatov. 
Raziskava je pokazala, da organizacije težko najdejo primeren, kakovosten kader. Zaradi 
velike brezposelnosti na trgu dela organizacije dobivajo veliko vlog, vendar veliko 
prijavljenih kandidatov ne ustreza profilu zaposlenega. Zaradi veliko prispelih vlog je 
posledično postopek zaposlovanja daljši in bolj zapleten. Lahko povzamemo, da 
povpraševanje in ponudba po delu na trgu dela nista usklajena. Na eni strani imamo 
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Stroški zaposlitve 
pri zaposlovanju nimamo posebnih
stroškov, le čas, ki ga porabimo pri
iskanju
stroški objave oglasa na plačljivo
oglaševalno mesto, ki znašajo 500 EUR
stroški objave oglasa na plačljivo
oglaševalno mesto, ki znašajo 1000 EUR
stroški objave oglasa na plačljivo
oglaševalno mesto, ki znašajo 300 EUR
stroški najema zunanjega strokovnjaka,
ki znašajo od 2000 do 10.000 EUR
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veliko brezposelnih kandidatov, na drugi strani pa veliko organizacij, ki kljub velikem 
naboru kandidatov ne najdejo ustreznega.  
3.4 PREVERJANJE TRDITEV 
Trditve, ki smo jih postavili pred izvedbo raziskave, smo primerjali s končnimi rezultati. 
T1: Proučevane organizacije, ki zaposlujejo do 40 zaposlenih, nimajo urejene službe za 
ravnanje z ljudmi pri delu.  
Trditev T1 potrdimo. Rezultati namreč kažejo, da nobena proučena organizacija, ki 
zaposluje od 1 do 40 zaposlenih, nima urejene kadrovske službe. Za kadrovske zadeve v 
manjših organizacijah lahko skrbi direktor.  
T2: Proučevane organizacije najprej izvedejo interni razpis za pridobitev ustreznih kadrov. 
Trditev T2 potrdimo. Raziskava je pokazala, da 85 % vseh v raziskavo vključenih 
organizacij poskuša najprej poiskati zaposlene znotraj organizacije, šele nato se odločijo 
za zunanji razpis. Organizacije poskušajo čim bolj znižati stroške, zato se tudi izogibajo 
postopkom zaposlovanja, saj predstavljajo velik strošek.  
T3: Proučevane organizacije kadre izberejo tako, da z njimi opravijo zaposlitveni intervju. 
Raziskava je pokazala, da se vse proučevane organizacije za selekcijo kadrov poslužujejo 
intervjuja. Vendar je bilo hkrati ugotovljeno, da se intervju uporablja v kombinaciji z 
ostalimi metodami, kot so: delovni preizkus, zaposlitveni vprašalnik in psihološko 
testiranje. Trditve T3 je delno potrjena, saj organizacije uporabljajo zaposlitveni intervju v 
kombinaciji z ostalimi metodami. Nekateri ne radi govorijo in se na osebnem intervjuju ne 
bodo izkazali, vendar bodo pa odlični na delovnem preizkusu.  
T4: Proučevane organizacije pri izboru kadrov najbolj zanimajo delovne izkušnje 
kandidata.  
Raziskava je pokazala, da na izbor zaposlenih najbolj vplivajo delovne izkušnje ter znanje 
in kompetence kandidata, zato je trditev T4 delno potrjena, saj so pomembna tudi znanja 
in njegove kompetence. Za delodajalca je pomembno, da novo zaposleni prinese v 
organizacijo novo znanje, zato organizacije izbirajo kandidate, ki so polni znanja in 
bogatih delovnih izkušenj.  
T5: Proučevane organizacije imajo pripravljen program uvajanja kadrov. 
Raziskava je pokazala, da ima 85 % vseh sodelujočih organizacij pripravljen program 
uvajanja za novo zaposlenega. 10 % vseh sodelujočih pa programa uvajanja nima 
pripravljenega. 5 % vseh sodelujočih ima program uvajanja pripravljen le za zahtevnejša 
delovna mesta. Na podlagi pridobljeni rezultatov se trditev T5 potrdi. Organizacije se 
zavedajo, da je treba novo zaposlenega čim hitreje uvesti v delo, podati mu je treba 
informacije, ki jih potrebuje pri delu. Za čim hitrejše in kakovostno uvajanje je treba imeti 
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sestavljen načrt uvajanja, po katerem se bo izbrani kandidat uvajal in čim hitreje 
samostojno opravljal njegove delovne naloge.  
T6: Proučevane organizacije se ne odločajo pogosto za zaposlitev kandidatov preko 
agencije za posredovanje kadrov.  
Trditev T6 potrdimo. V raziskavi je bilo ugotovljeno, da le 30 % vseh sodelujočih 
organizacij zaposluje preko agencije za iskanje kadrov. Ostalih 70 % vseh sodelujočih je 
navedlo, da ne zaposlujejo preko agencije za iskanje kadrov.  
3.5 UGOTOVITVE IN PREDLOGI IZBOLJŠAV  
Proces zaposlovanja kadrov v organizaciji mora biti skrbno načrtovan. Najprej je treba 
izvesti analizo dela in oblikovati profil delovnega mesta in profil delavca. Na podlagi tega 
bodo organizacije ugotovile, kakšne kadre, s katerimi lastnostmi in katera delovna mesta 
potrebujejo. V raziskovalnem delu smo s pomočjo anketnega vprašalnika raziskali, kako 
poteka zaposlovanje v slovenskih organizacijah.  
V raziskavi, v kateri je sodelovalo 20 organizacij iz goriške, obalno kraške, osredje 
slovenske ter dolenjske regije, je bilo ugotovljeno, da manjše organizacije, ki zaposlujejo 
do 40 zaposlenih, nimajo službe za ravnanje z ljudmi pri delu. V manjših organizacijah za 
iskanje in razvoj kadrov skrbi direktor ob pomoči tajnice, vodje oddelkov itd. Zaradi 
manjšega števila zaposlenih ni nujno, da ima organizacija organizirano službo za iskanje in 
razvoj kadrov. V večjih organizacijah, kjer je zaposlenih nad 100 zaposlenih, pa je nujno 
za organizacijo, da ima organizirano službo za ravnanje z ljudmi pri delu. Večje kot je 
število zaposlenih, več je postopkov zaposlovanja.  
Raziskava je pokazala, da pri postopku zaposlovanja neposredni vodja novo zaposlenega 
sodeluje v nekaterih organizacijah. Vodja oddelka mora sodelovati pri postopku 
zaposlovanja, saj najbolje pozna naloge v oddelku in ve, kateri kandidati, s katerimi 
izkušnjami in lastnostmi jih bodo lahko uspešno izvedli. On bo tisti, ki bo sodeloval z njimi, 
zato je tudi pomembno, da sodeluje pri postopku zaposlovanja in pri končni odločitvi. 
Število kadrov v 60 % vseh sodelujočih organizacij se je zmanjšalo. Vzrok za zmanjšanje 
zaposlenih je prisilno zmanjševanje stroškov. Organizacije morajo za svoj obstoj zmanjšati 
stroške. V nekaterih organizacijah, kjer je manj naročil, nastane presežek zaposlenih. V 
ostalih organizacijah pa želijo strošek zaposlenih zmanjšati. Delovna mesta poskušajo 
združiti, zaposlenim dodelijo dodatne zadolžitve in s tem zapolnijo prosto delovno mesto. 
Vendar lahko zmanjševanje zaposlenih prinese tudi številne negativne posledice. 
Preobremenjeni zaposleni ne zmorejo opravljati vseh nalog, sam zaposleni ni več 
motiviran pri delu, dela ne opravlja več tako učinkovito kot na začetku. Zaposleni so 
preobremenjeni, nenatančni in nedosledni. Zaradi preobremenjenosti se v organizaciji 
pojavlja stres in posledično se povečuje fluktuacija (odhodi zaposlenih). Vse to je za 
organizacijo večji strošek kot pa zaposlitev novega delavca. Priporočljivo je, da 
organizacija dobro premisli in prouči, kakšne posledice to prinese, preden se odloči ukiniti 
delovno mesto in ne zaposliti dodatnega kandidata. Ali bo lahko en zaposleni opravljal 
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delo, ki ga normalno opravljata dva? Ali bo lahko en zaposleni imel dodatno zadolžitev? 
Organizacija mora načrtovati na dolgi rok in proučiti vse možnosti.  
Z raziskavo je bilo ugotovljeno, da 85 % vseh sodelujočih organizacij poskuša najprej 
poiskati kandidata znotraj organizacije. S tem, ko zaposlijo notranjega kandidata, 
prihranijo čas in dodatne stroške. Vendar je ob tem treba opozoriti, da ima tudi notranje 
zaposlovanje negativno plat, in sicer organizacija s tem ne pridobi novih zaposlenih z 
novimi inovativnimi idejami. Za organizacije, katere bi se rade še bolj razvile in povečale 
svoj tržni delež, je priporočljivo, da zaposlujejo tudi nove kadre, saj bodo tako pridobile 
bolj sveže ideje in bile bolj konkurenčne ostalim organizacijam na trgu. 
Proučene slovenske organizacije za objavo razpisov uporabljajo internet oziroma e-
kadrovanje. Največkrat uporabljajo spletni portal Zavoda RS za zaposlovanje, internetno 
stran organizacije ter na ostala oglaševalna mesta. Opaziti je tudi, da organizacije svoje 
razpise objavljajo v prostorih organizacije (predvsem trgovinske organizacije objavljajo 
razpise v svojih trgovinah). Vse manj pa organizacije uporabljajo ostale metode 
oglaševanja, kot so: oglaševanje na radiu, televiziji in v časopisu. Priporočljivo je, da 
organizacije, ko iščejo težje zaposljive kandidate, oglase objavljajo tudi na ostalih 
oglaševalnih mestih. 
30 % vseh v raziskavo vključenih organizacij je odgovorilo, da zaposlujejo kadre preko 
agencije za zaposlovanje. Za organizacije je priporočljivo, da se odločijo za zaposlovanje 
preko agencije le, ko potrebujejo kader za krajši delovni čas in bi rade s tem prihranile 
čas, ki ga porabijo za izvedbo celotnega postopka zaposlovanja. V primeru, da kandidat, 
izbran s strani agencije, ne ustreza delovnemu mestu, je možna zamenjava z 
ustreznejšim, ki ga zagotovi agencija. S tem ima organizacija olajšano ravnanje z 
neustreznimi zaposlenimi. Organizaciji ni treba vlagati dodatnega časa v dodatno 
usposabljanje zaposlenega.  
Raziskava je pokazala, da vse organizacije uporabljajo kombinacijo več metod za izbiro 
kadrov. Glavna metoda je osebni intervju, ki ga kombinirajo z ostalimi metodami 
(kadrovski vprašalnik, delovni preizkus). Tudi stroka priporoča, da se pri izbiri kadra 
organizacije odločijo za uporabo več metod selekcije in nato rezultate vseh metod 
primerja med seboj. Ljudje smo si med seboj različni, nekateri radi govorimo, drugi se 
radi izkažejo pri delu, enako je pri dokazovanju. Nekateri se bodo pri intervjuju odlično 
odrezali, pri delovnem preizkusu pa ne. Priporočljivo je, da se kandidate "postavi" v 
različne situacije in se oceni njihove reakcije. Organizacije naj uporabljajo različne metode 
pri izbiri kadrov. Pri izvedbi intervjuja je pomembno, da spraševalec sistematično obdela 
vse teme intervjuja. Predvsem je priporočljivo, da vsako temo posebej obdela in jih med 
seboj ne pomeša, saj lahko v nasprotnem primeru zaradi preskakovanja zmede kandidata. 
Spraševalec mora v času intervjuja pridobiti od kandidata čim več informacij, na podlagi 
katerih se bo odločalo o njegovi primernosti za prosto delovno mesto. Ocenjevalec mora 
že na samem intervjuju čim bolj objektivno oceniti, predvsem je treba biti pazljiv in se 
izogibati subjektivnim občutkom.  
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Proučevane organizacije v povprečju opravijo s kandidatom najmanj dva intervjuja, ki 
trajata v povprečju 30 minut. Najbolj razširjen intervju je kombinacija strukturiranega –
nestrukturiranega – individualnega intervjuja. Na podlagi anketnega vprašalnika je bilo 
ugotovljeno, da organizacije uporabljajo tudi panelni intervju, pri katerem več 
izpraševalcev sprašuje enega kandidata. Pri panelnem intervjuju se tako dobi več mnenj 
različnih izpraševalcev, katera se med seboj primerja. Na podlagi raziskave lahko 
potrdimo, da v raziskavo vključene organizacije upoštevajo priporočila številnih avtorjev 
(Prevanje & Kragelj, 2009, str. 146). Največ časa posvetijo delovni zgodovini, nato sledijo 
ambicije, interesi in motivacija kandidata, sledita šolanje in izobrazba kandidata, nekaj 
minut časa pa organizacije posvetijo prostemu času kandidata.  
Na podlagi pridobljenih informacij iz raziskave lahko sklepamo, da na izbor zaposlenih 
najbolj vplivajo delovne izkušnje kandidata, znanje in kompetence ter izobrazba. 
Organizacijam priporočamo, da pri izbiri najprimernejšega kandidata upoštevajo vse 
informacije, ki jih pridobijo o kandidatu. Vse zbrane informacije je treba proučiti in 
analizirati ter se na podlagi tega odločiti.  
85 % vseh v raziskavo vključenih organizacij ima pripravljen program uvajanja za novo 
zaposlenega. Menimo, da je priporočljivo za organizacije, da kandidatu pripravijo program 
uvajanja. Program uvajanja namreč kandidatu omogoča lažjo vključitev v organizacijo in 
seznanitev z organizacijsko kulturo organizacije. Na podlagi programa uvajanja 
organizacija novo zaposlenemu določi mentorja, ki je zadolžen za uvajanje. Po končanem 
uvajanju organizacije lahko ugotovijo, ali je novo zaposleni pridobil vse potrebne 
informacije in osvojil potrebno znanje, s katerim bo lahko nemoteno opravljal delovne 
procese v organizaciji.  
Po ugotovitvah iz raziskave traja celoten postopek zaposlovanja do 6 tednov. 
Organizacijam priporočamo, da si za izbiro kandidata vzamejo čas in proučijo kandidate. 
Ugotovljeno je bilo tudi, da le 65 % vseh organizacij pošlje izbranega kandidata na 
zdravstveni pregled pred podpisom pogodbe. Stroka priporoča, da se kandidata pošlje na 
pregled pred podpisom pogodbe, saj se s tem izognejo morebitnim zapletom v primeru, 
da izbrani kandidat ni zdravstveno sposoben opravljati dela, za katerega je bil izbran. Tudi 
5. člen Pravilnika o preventivnih zdravstvenih pregledih delavcev določa, da mora 
delodajalec kandidata obvezno poslati na predhodni preventivni zdravstveni pregled. 
Organizacije se pri postopku zaposlovanja srečajo s težavo, ker ne najdejo primernega 
kadra za delovno mesto, predvsem ko organizacija išče kandidata s specifičnim znanjem. 
V tem primeru je priporočljivo, da se organizacije povežejo s fakultetami in srednjimi 
šolami, v katerih se šolajo kandidati z ustrezno izobrazbo.   
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4 ZAKLJUČEK 
Organizacije morajo izbirati in zaposlovati prave ljudi in z njimi tudi ustrezno ravnati. 
Rezultati, ki jih dosegajo organizacije, so odvisni od zaposlenih. Organizacije morajo 
pravilno izvesti postopek iskanja in zaposlovanja kadrov in zaposliti ustrezne kandidate. 
Kandidate morajo izbirati in ocenjevati ustrezno usposobljene osebe z izkušnjami. Treba je 
upoštevati vse informacije o kandidatu, ki se jih pridobi med postopkom, in se na koncu 
pravilno odločiti. Novo zaposlenega je treba po koncu postopka uvesti v delo. Dodeli se 
mu mentorja, ki poskrbi, da novo zaposleni spozna organizacijo. Spozna se z vsemi 
procesi. Predstaviti ga je treba ostalim sodelavcem, s katerimi bo v prihodnosti sodeloval. 
Po poteku uvajanja mentor poda poročilo o poteku uvajanja. Po pregledu poročila se 
organizacija odloči, ali je treba novo zaposlenega še dodatno uvajati in usposabljati.  
Za uspešno izvedbo procesa zaposlovanja imajo večje organizacije strokovno 
usposobljeno službo za ravnanje z ljudmi pri delu, v manjših organizacijah je lahko to 
direktor organizacije, ki skrbi za iskanje in razvoj zaposlenih.  
V okviru raziskave primerjave postopkov zaposlovanja je sodelovalo 20 organizacij iz 
goriške, obalno kraške, osredje slovenske ter dolenjske regije. Raziskava je pokazala, da v 
manjših organizacijah za kadrovske zadeve skrbi direktor, v večjih organizacijah pa imajo 
organizirano službo za ravnanje z ljudmi pri delu, ki skrbi za iskanje in razvoj kadrov. 
Ugotovljeno je bilo, da ima 95 % vseh organizacij pripravljen profil delovnega mesta in 65 
% vseh organizacij profil zaposlenega. Organizacije se v povprečju strinjajo, da sta profil 
delovnega mesta in profil zaposlenega v pomoč pri izboru kandidata. Organizacije svoje 
razpise najpogosteje objavljajo na Zavodu Republike Slovenije za zaposlovanje, na 
internetni strani organizacije, v prostorih organizacije ter na drugih internetnih 
oglaševalnih mestih. Le 30 % vseh sodelujočih organizacij zaposluje preko agencije za 
iskanje kadrov. Kot metoda izbire kandidata se v glavnem uporablja zaposlitveni intervju, 
ki ga organizacije kombinirajo z ostalimi metodami (zaposlitveni vprašalnik, delovni 
preizkus). Osebe, ki vodijo intervju, zanimajo delovne izkušnje kandidata, izobrazba in 
njegove kompetence. Na podlagi tega se odločijo, kateri kandidat je najustreznejši za 
zasedbo prostega delovnega mesta. Organizacije so izpostavile problem, s katerim se 
srečujejo pri postopku zaposlovanja, in sicer kljub veliki brezposelnosti in veliko prispelih 
prošenj za prosto delovno mesto imajo organizacije problem najti primerne kandidate. 
Postopki so zaradi veliko prispelih vlog zahtevni in obsežni.  
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PRILOGE  
Priloga 1: Zaposlitveni obrazec  
Selekcijski postopek je sestavljen iz zaposlitvenega vprašalnika, osebnega ali skupinskega 
intervjuja ter morebitnih dodatnih nalog. Prosimo vas, da izpolnjeni vprašalnik pred prvim 
zaposlitvenim razgovorom posredujete kadrovski službi vsaj en dan pred razgovorom. To 
lahko storite preko elektronskega naslova (xy@xy.si) ali po pošti – s pripisom »Za 
kadrovsko službo«. Podatki nam bodo v pomoč pri selekcijskem postopku. Izpolnjen 
zaposlitveni vprašalnik bo obravnavan strogo zaupno, v skladu z Zakonom o varstvu 
osebnih podatkov in Pravilnikom o varovanju osebnih podatkov. 
OSEBNI PODATKI:  
Priimek in ime:         
Spol: □ M  □ Ž  
Datum rojstva:  
Naslov (stalni): 
Naslov (začasni):  
Telefonska številka:  
Številka mobilnega telefona:  
E-naslov:  
PRIJAVLJAM SE NA PROSTO DELOVNO MESTO: 
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PRIDOBLJENA IZOBRAZBA 
ŠOLA NAZIV ŠOLE SMER LETO ZAKLJUČKA 
3 letna poklicna 
šola 
      
4 letna ali 5 letna 
srednja šola 
      
Višješolski študij       
Višješolski študij 
(VII/1) 
      
Univerzitetni študij 
(VII/2) 
      
Znanstveni 
magisterij, 
specializacija 
      
Doktorat znanosti       
Drugo       
 
V primeru, da nadaljujete z izobraževanjem, navedite naziv šole in smer izobraževanja. 
Katerih dodatnih izobraževanj ste se udeležili v zadnjih treh letih?  
____________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________ 
 Na katerih področjih bi se še želeli izobraževati in zakaj?  
____________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________ 
Znanje tujih jezikov: v spodnji tabeli ocenite svoje znanje tujih jezikov z ocenami 
pasivno, aktivno 
  ITA ANG NEM Drugi Drugi 
Ustno           
pisno           
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Znanja s področja računalništva: v spodnji tabeli ocenite svoje znanje z ocenami od 1 
do 5 (1= ne znam, 5= odlično obvladam)  
Word  
Excel  
Power point  
Internet  
Drugo  
  
 
ZAPOSLITVE IN DELOVNE IZKUŠNJE  
V spodnjo tabelo vpišite zadnjih pet zaposlitev tako, da pričnete z vašo sedanjo. Prosimo, 
da navedete ime podjetja, v katerem ste bili zaposleni, čas zaposlitve ter razlog 
prenehanja zaposlitve. Prosimo, da na kratko opišete vsebino dela, vaše dolžnosti in 
odgovornosti na posameznem delovnem mestu ter vaše dosežke na omenjenem 
delovnem mestu. Če ste ISKALEC PRVE ZAPOSLITVE, vas prosimo, da v spodnjo tabelo 
vpišite delovne izkušnje, ki ste jih pridobili z obvezno delovno prakso, počitniškim delom in 
delom preko študentskega servisa. 
Organizacija 
Zaposlen 
od do 
Vsebina 
del/dolžnosti in 
odgovornosti 
Razlog 
prenehanja 
Dosežki na 
delovnem 
mestu 
Reference 
(kontaktna 
oseba) 
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Pri katerem delu ste pridobili največ znanja in katerega?  
____________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________ 
S katero zaposlitvijo ste bili najbolj zadovoljni in zakaj?  
____________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________ 
S katero zaposlitvijo ste bili najmanj zadovoljni in zakaj?  
____________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________ 
Kakšne so vaše izkušnje pri delu v skupini?  
____________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________ 
Motiv za menjavo sedanje zaposlitve. 
____________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________ 
Vaš poklicni cilj. 
____________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________ 
Kakšno delo in delovno okolje bi vas resnično zadovoljevalo?  
____________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________ 
Vaša pričakovanja in želje v zvezi z zaposlitvijo. 
____________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________
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V nadaljevanju so našteti dejavniki zadovoljstva pri delu. Prosimo, da jih razvrstite skladno 
z vašimi prioritetami, pri čemer s številko 1 označite za vas najbolj pomemben dejavnik 
zadovoljstva pri delu, s številko 10 pa dejavnik, ki je za vas najmanj pomemben. 
Strokovna rast in razvoj  
Priznanje in pohvala  
Plača  
Moč (pooblastila)  
Delo s strankami  
Vsebina dela  
Samostojnost pri delu  
Možnost napredovanja  
Možnost sodelovanja pri delu v skupini  
Dobro delovno vzdušje in razumevanje s sodelavci 
 
DRUGI PODATKI:  
Prosimo, da označite vaš trenutni zaposlitveni status.  
zaposlen za nedoločen čas  
zaposlen za določen čas do _____ 
brezposeln od _____ 
iskalec prve zaposlitve  
študent  
drugo  
 
Skupna delovna doba:   let   mesecev  
Sklenitev novega delovnega razmerja je mogoča dne:  
Pričakovana neto plača:  
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Ali obstajajo kakšne pomembne informacije za katere bi moral vedeti vaš delodajalec?  
____________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________ 
S svojim podpisom zagotavljam točnost in resničnost navedenih podatkov. Kadrovski 
službi dovoljujem, da te podatke uporabi izključno v kadrovskem postopku.  
 
Datum:          Podpis:  
 
Strinjam se, da te podatke shranite v vaši bazi podatkov kandidatov za zaposlitev v skladu 
z Zakonom o varovanju osebnih podatkov.  

DA   NE          Podpis:  
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Priloga 2: Anketni vprašalnik 
 
ANKETNI VPRAŠALNIK 
 
Nena Harej 
Gregorčičeva 6 
5294 Dornberk 
 
Dornberk, september 2014 
 
Spoštovani! 
 
Sem Nena Harej, absolventka Visokošolskega strokovnega študijskega programa Uprava 
1. stopnja v Ljubljani in pripravljam diplomsko nalogo z naslovom Primerjava postopkov 
zaposlovanja v izbranih slovenskih organizacijah. Prosim Vas, da mi pri pripravi diplomske 
naloge pomagate tako, da izpolnite priloženi anketni vprašalnik. Anketa je anonimna. 
Rezultati bodo služili izključno za raziskovalne namene diplomske naloge. 
 
Zahvaljujem se Vam za sodelovanje. 
 
Lepo pozdravljeni! 
 
Nena Harej 
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1. Število zaposlenih v vaši organizaciji: 
 
a) od 1 do 40 zaposlenih 
b) od 41 do 100 zaposlenih 
c) nad 100 zaposlenih 
 
2. Organizacija spada v: 
 
a) javni sektor 
b) zasebni sektor 
 
3. Ali imate v organizaciji organizirano službo, ki skrbi za iskanje in razvoj 
zaposlenih? 
 
a) da 
b) ne 
 
4. Kdo je zadolžen za iskanje in izbor zaposlenih v vaši organizaciji? (možnih 
je več odgovorov) 
 
a) vodja službe za ravnanje z ljudmi pri delu 
b) direktor organizacije 
c) neposredni vodja novo zaposlenega 
d) drugo: 
  
5. Ali se je število zaposlenih v vaši organizaciji v zadnjem letu spremenilo? 
 
a) da, število zaposlenih se je povečalo 
b) da, število zaposlenih se je zmanjšalo 
c) ne, število je ostalo nespremenjeno 
 
6. V primeru, da se je število zaposlenih v organizaciji zmanjšalo. Kaj je vzrok 
za zmanjšanje števila zaposlenih? 
 
a) število zaposlenih se je zmanjšalo zaradi prisilnega zniževanja stroškov 
b) število zaposlenih se je zmanjšalo zaradi padca naročil 
c) število zaposlenih se je zmanjšalo zaradi upokojitev 
d) drugo: 
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7. Ali imate v vaši organizaciji pripravljen kadrovski načrt, s pomočjo katerega 
načrtujete zaposlovanje za daljše časovno obdobje? 
 
a) da 
b) ne 
 
8. Ali v organizaciji načrtujete število zaposlenih za daljše časovno obdobje? 
 
a) da, načrtujemo za dalje časovno obdobje do 1 leta 
b) da, načrtujemo za daljše obdobje nad 1 letom 
c) v organizaciji števila zaposlenih ne načrtujemo v naprej, postopek zaposlovanja 
izvedemo v trenutku, ko se pojavi potreba 
d) drugo: 
 
9. Ali imate v organizaciji, na podlagi analize dela, pripravljen profil delovnega 
mesta za vsa delovna mesta? 
 
a) da, profil delovnega mesta imamo pripravljen za vsa delovna mesta 
b) profil delovnega mesta imamo pripravljen le za nekatera delovna mesta 
c) ne, profila delovnega mesta nimamo pripravljenega 
d) drugo: 
 
10. Ali imate v organizaciji pripravljen profil zaposlenega za vsa delovna 
mesta? 
 
a) da, profil zaposlenega imamo pripravljen za vsa delovna mesta 
b) profil zaposlenega imamo pripravljen le za nekatera delovna mesta 
c) ne, profila zaposlenega nimamo pripravljenega 
d) drugo: 
 
11. Prosim vas, da s pomočjo navedene lestvice izrazite svoje strinjanje 
oziroma nestrinjanje s posameznimi trditvami.  
 
0= profila delovnega mesta /profila zaposlenega nimamo sestavljenega 1= 
sploh se ne strinjam   2= delno se strinjam   3= niti se ne strinjam niti ne 
nasprotujem   4= v veliki meri se strinjam   5=popolnoma se strinjam 
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profil zaposlenega je v pomoč pri 
izbiri najprimernejšega kandidiata 
0 1 2 3 4 5 
profil delovnega mesta je v pomoč pri 
izbiri najprimernejšega kandidiata 
0 1 2 3 4 5 
na podlagi profila zaposlenega se 
odloča primernost kandidiata 
0 1 2 3 4 5 
na podlagi profila delovnega mesta se 
odloča primernost kandidata 
0 1 2 3 4 5 
 
12. Ali skušate najprej izbrati novo zaposlene znotraj organizacije z notranjim 
razpisom? 
 
a) da, najprej poskušamo poiskati novo zaposlene znotraj organizacije. Šele, ko so 
izčrpane vse notranje možnosti, se odločimo za zunanji razpis. 
b) ne poslužujemo se notranjih razpisov. Novo zaposlene iščemo le z zunanjim razpisom. 
c) notranjega razpisa se poslužujemo le za vodstvena delovna mesta, za ostala delovna 
mesta uporabimo zunanji razpis. 
d) Drugo: 
 
13. Kje objavljate razpise za novo zaposlene? (možnih je več odgovorov) 
 
a) na Zavodu RS za zaposlovanje 
b) na ostalih internetnih oglaševalnih mestih (mojedelo.com, mojazaposlitev.net) 
c) na radiu 
d) na televiziji 
e) na internetni strani organizacije 
f) v prostorih organizacije 
g) kader iščemo na fakultetah in srednjih šolah 
h) za iskanje kadrov najamemo zunanje strokovnjake 
i) drugo: 
 
14. Ali ste kdaj zaposlovali preko agencije za iskanje zaposlenih? 
 
a) da 
b) ne 
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15. Katere selekcijske postopke uporabljate pri izbiri novo zaposlenega? 
(možnih je več odgovorov) 
a) intervju 
b) kadrovski vprašalnik 
c) delovni preizkus 
d) psihološko testiranje 
e) preverjanje referenc pri bivših delodajalcih 
f) drugo: 
 
16. V primeru, da pri izbiri uporabljate intervju. Katere vrste intervjuja 
najpogosteje uporabljate? (možnih je več odgovorov) 
 
a) strukturirani intervju: vprašanja so vnaprej pripravljena, vsem kandidatom se postavi 
enaka vprašanja 
b) nestrukturirani intervju: vprašanja niso vnaprej pripravljena, ampak jih izpraševalec 
postavlja kandidatu sproti v obliki prostega govora 
c) individualni intervju: udeležena sta izpraševalec in kandidat 
d) skupinski intervju: udeleženih je več kandidatov 
e) panelni intervju: več izpraševalcev sprašuje enega kandidata 
f) zaporedni intervju: kandidat opravi več intervjujev z različnimi izpraševalci 
g) problemski intervju: kandidatu se predstavi problem iz dejanskega delovnega okolja, 
on pa se odloči kako ga bo rešil 
h) vedenjski intervju: vedenjski intervju je usmerjen v preteklost. Temelji na prepričanju, 
da če se je kandidat tako obnašal v preteklosti se bo tudi v prihodnosti 
i) drugo: 
 
17. Ali s kandidatom opravite več kot en intervju? 
 
a) s kandidatom opravimo le en intervju 
b) s kandidatom opravimo vsaj dva intervjuja 
c) za zahtevnejša delovna mesta opravimo s kandidatom več intervjujev 
d) Drugo: 
 
18. Koliko časa namenite pogovoru s kandidatom? 
 
a) do 15 minut 
b) do 30 minut 
c) do 60 minut 
d) nad 60 minut 
e) drugo: 
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19. Katere so glavne teme intervjuja, katerim posvetite največ časa? Prosim, 
če lahko označite koliko časa (minut) porabite pri posameznemu področju.  
 
a) delovna zgodovina:  ___minut 
b) ambicije, interesi, motivacija: ___minut 
c) šolanje in izobraževanje: ___minut 
d) prosti čas, hobiji, interesi: ___minut 
e) drugo: 
 
20. Katere so najpomembnejša vprašanja, ki jih postavite kandidatu na 
razgovoru? 
 
 
 
21. V primeru, da pri izboru uporabljate psihološko testiranje. Na katera 
psihološka testiranja pošiljate kandidate? 
 
a) pri izboru ne uporabljamo psiholoških testiranj 
b) osebnostni testi: z osebnostnimi testi se ugotovi kako kandidat najpogosteje ravna ali 
čuti v določenih situacijah oziroma okoljih 
c) testi sposobnosti: s pomočjo testa sposobnosti se ugotovi tiste sposobnosti kandidata, 
ki sodijo med prve pogoje za opravljanje določenih delovnih nalog 
d) test poklicnih interesov: rezultat testa pomaga ugotoviti ali je neko delovno mesto za 
kandidata ustrezno 
e) test znanja: s pomočjo testa znanja se ugotovi koliko znanja, veščin in delovnih navad 
ima kandidat 
f) test timskih vlog: s testi timskih vlog se ugotovi značilne vloge kandidata pri timskem 
delu 
g) drugo: 
 
22. Kako si pomagate pri razporejanju prispelih vlog? Ali imate pripravljeno 
posebno tabelo, kjer razvrščate kandidate na primerne/neprimerne? 
 
 
 
23. Na kaj vse vpliva izbor zaposlenih? (možnih je več odgovorov) 
 
a) izobrazba 
b) delovne izkušnje   
c) zdravstveno stanje kandidata 
d) znanje in kompetence kandidata 
e) pozitivna priporočila predhodnih delodajalcev 
f) spol kandidata 
g) starost kandidata 
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h) drugo: 
 
24. Ali imate za izbranega kandidata pripravljen program uvajanja? 
 
a) da 
b) ne 
c) program uvajanja imamo pripravljen le za zahtevnejša delovna mesta 
d) drugo: 
 
25. Koliko časa porabite za zaposlitev novo zaposlenega? (čas od objave oglasa 
do uvajanja) 
 
a) do 3 tedne 
b) do 6 tednov 
c) več kot 6 tednov 
d) drugo: 
 
26. Ali kandidata pošljete na zdravstveni pregled pred podpisom pogodbe? 
 
a) izbranega kandidata pošljemo na pregled pred podpisom pogodbe 
b) izbranega kandidata pošljemo na pregled po podpisu pogodbe 
c) drugo: 
 
27. Koliko stroškov porabite za zaposlitev novo zaposlenega? 
 
a) pri zaposlovanju nimamo posebnih stroškov, le čas, ki ga porabimo pri iskanju 
b) stroški objave oglasa na plačljivo oglaševalno mesto, ki znašajo________ 
c) stroški najema zunanjega strokovnjaka, ki znašajo _________ 
d) drugo: 
 
28. Ali se v postopku zaposlovanja srečujete s posebnimi težavami? Če se, s 
katerimi? 
 
 
 
 
Najlepša hvala za vaše sodelovanje in lepo pozdravljeni! 
          Nena Harej 
